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أ
ﻣﻘدﻣﺔ
ﻻﺳﺗﻛﺷﺎف ﻣواطن اﻟﺧﻠل اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﻓﻲ أداﺋﮭم، وﺗﺷﺧﯾص ﺣﺎﺟﺎﺗﮭم اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗﻣﮭﯾدا ﻹدﻣﺎﺟﮭم 
ﻣﺎ ﺿﻣناﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﺗﺣﯾﯾن ﻣﻌﺎرﻓﮭم اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮭم، وﻛل ھذا 
.ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻧظرة اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب
واﻟﻣﻧظوﻣﺎت
وﺗدرﯾﺑﮭم وإﻋدادھم وﺗﺄھﯾﻠﮭم 
.ﻋﻠﻰ ﺣد وﺻف أﺑو ﺣﺎﻣد اﻟﻐزاﻟﻲ
ﻻرﺗﺑﺎطﮭم اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺎﻟ
ﮭم ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟدراﺳﯾﺔ،وﺣرﺻ
.رﺳﺎﻟﺗﮭﺎ ﺗﺳﺗﻣد ﺑﺷﻛل أو ﺑﺂﺧر ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣدﯾرھﺎ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ اﻹﺷراﻓﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ
اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ،
ﺍﻟﺪﺭﺍﺳﺔﻣﻘﺪﻣﺔﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ             
ب
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟوﺣﯾدة ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻟﺗرﺑوي
زاد ﻓﻲ اﺗﺳﺎع ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻌﻼ
.ﻏرار ﺟﻣﻌﯾﺔ أوﻟﯾﺎء اﻟﺗﻼﻣﯾذ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﺷرﯾﻛﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺟﺎھﻠﮫ
ﻟاﻟﻣدرﺳﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﮫوﯾﺣﺗﺎج ﻣدﯾر
اﻟﺗر
.وﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺑراﻣﺟﮫ وﺗداﺑﯾر ﺗﻧظﯾﻣﮫ وآﻟﯾﺎت ﺗﻧﻔﯾذه
ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس وﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣدى 
اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟدﯾﮭم، وﻗﺑل ذﻟك ﺳﻧﺣﺎول اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ واﻗﻊ ھذا اﻟﻧوع ﻣن 
.ﻧظري ﺑﺣت، واﻵﺧر ﻣﯾداﻧﻲ
ﻣن اﻟﻔﺻل اﻷول ﻟﻺطﺎر اﻟﻌﺎم ﻟﻠدراﺳﺔ
، 
ﻓﯾﻣﺎ ﺧﺻص اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث 
، 
ﻣدﯾر اﻟﻣدرﻋن 
.ددة اﻷوﺟﮫﻣﮭﺎﻣﮫ اﻹدارﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وأدواره اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌ
اﻟ ﻔﺻل ا ﻟﺳﺎدس ﻛﺎنﺣﯾثاﻟﻔﺻﻠﯾن اﻟﺳﺎدس واﻟﺳﺎﺑﻊ، ﻣداروﻗد اﻣﺗدت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ
اﻟﺧطوات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻋﺗﻣﺎأھمﻓﺿﺎء ﻟﻌرض
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ت
وﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ، 
.وﺗﺻور ﻧظري ﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻹﺛراﺋﮫ وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮫ
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(91،ص9991اﻟطوﯾل،)" اﻟﻣدرﺳﺔ وﺑﻧﺎء ﺷﺧﺻﯾﺗﮫ ﺑﺷﻛل ﯾﻣﻛﻧﮫ ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎم دوره ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻷﻧﺳب
اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻔﺗرضاﻟﻘﯾﺎدﯾﺔﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣدﯾر اﻟﻔﻌﺎل وأھم اﻟﻣﮭﺎرات
اﻟﻧﺟﺎﻋﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ،
.ﻌﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ وﺣﺳﺎﺳﯾﺗﮭﺎرﺿﮭﺎ طﺑﯾاﻟذي ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﻔ
ﻻﺳﺗﺧدام إطﺎر ﻋﻣل ﻣﺗﻌدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻓﻲ 
(1،ص0102ﻣوﻟﯾن،).أﻓﺿلﻟﺗﺣﻘﯾق أداء 
وﻻ ﯾﺧﺗﻠف اﻟﺑﺎﺣﺛون واﻟﻣﻣﺎرﺳون ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ إﻋداد اﻟﻘﺎدة 
وإدارة اﻷﻓراد واﻟﻣراﻓق، وﻓﻲ ھذا اﻻﺗﺟﺎه ﯾرى اﻹدارﯾﯾن اﻟذﯾن ﺗوﻛل ﻟﮭم ﻣﮭﺎم اﻟﺗﺧطﯾط واﻹﺷراف 
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ﻣن أﻋﻣﺎل وﻣﮭﺎم إﺷراﻓﯾﺔ وﺗﺧطﯾطﯾﺔ، ﻟﺗدرﯾب اﻟﻘﺎدة أھﻣﯾﺔ ﻛﺑرى ﻟﻣﺎ ﯾزاوﻟوﻧﮫ"أناﻟﺳﯾد أﺑو اﻟﻧﯾل
وﺗﺗﺑﻊ ﻟﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﻌﻣﺎل واﻟﻣوظﻔﯾن ﻣن واﺟﺑﺎت وﻣﺳؤوﻟﯾﺎت، وﯾﻘﺗﺿﻲ ھذا ﻛﻠﮫ ﻣﻧﮭم اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل 
اﻟﺣدﯾﺛﺔ واﻟطرق اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﻌﻣل واﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗدرﯾب، وﯾﻘﺗﺿﻲ إﻋداد اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ 
(043-933ص صأﺑو اﻟﻧﯾل،ﺑدون ﺳﻧﺔ،)"ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣﻧﮭﺎاﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺳﻠﯾم ﻟﻠﻘﺎدة ﺗﺣدﯾدا ﻣراﻋﺎة ﻷﺳس
ف tnemeganam fo ecnessE
اﻟﻘﯾﺎدة، وإﻧﻣﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻣن ﯾظﮭر اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟـﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣرؤو
م
(342ھﺎﺷم،ﺑدون ﺳﻧﺔ،ص).رﻏﺑﺎﺗﮭم
ﻲوﻓﻲ ﺳﯾﺎق اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧ
" daeT"yroehT stiarTﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻣﺎت ﻏرار
–اﻻﺳﺗﻘﺎﻣﺔ –ا ﻟﺣزم ––اﻟذﻛﺎء : 
اﻟﻣﻌرﻓﺔ –اﻟطﺎﻗﺔ اﻟﺟﺳدﯾﺔ واﻟﻌﺻﺑﯾﺔ –اﻟﻣﮭﺎرة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ –اﻹدراك اﻟﻔﻧﻲ –اﻟود واﻟﻣﺣﺑﺔ –اﻟﺣﻣﺎﺳﺔ 
وطرق ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ، وﻛذا اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣتﺑﺎﻟﮭدف
ﺿﻊ ()ﺧﻼل ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن، وﯾؤﻣن أﺻﺣﺎب ﺗﻠك اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﯾُطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ 
ﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ داﺧل واھﺗﻣت ھذه اﻟدراﺳﺎت ﺑﻣدى ﺗﺄﺛﯾر ﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدة ﻟﻠﻘﺎﺋد ﻋﻠاﻟﻘﺎﺋد وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة 
. ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل
وﺑﺎ ﻟﺿﺑط ﯾﺎﺳﻲ واﻟﻌﺳﻛري واﻻﻗﺗﺻﺎدي وﻏﯾرھمﻛﺎﻟﻣﺟﺎل اﻟﺳ
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) در اﺳﺎت "
( 6891 ,dleifneerG , grebmulB
-
-
(132،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،)" اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺳﺗﺟدات واﻷﺣداث ﺑﻣﺎ ﯾﻧﻔﻊ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن واﻟﺗﻼﻣﯾذ
وﻓﻲ 
ﺣﺗﻰاﻹﺟﻣﺎل،
اﻓرھﺎ ﻓﻲ اﻟﻣدﯾر أﯾﺎ ﻛﺎن اﺗﺟﺎھﺎ ﻋﻠﻣﯾﺎ ﺣﺎول ﻣن ﺧﻼﻟﮫ اﻟﻌﻠﻣﺎء إﺑراز أھم اﻟﻣﮭﺎرات اﻟواﺟب ﺗواﻋﺗﺑﺎرھﺎ 
، ydnoMﻣوﻧدي اﻟﻣﺟﺎل اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮫ، وﻗد ﺗﺟﻠت أﻓﻛﺎر ھذا اﻻﺗﺟﺎه ﻣن ﺧﻼل ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻛل ﻣن 
.6791اﻟذي ﺗﺑﻧﺎه ﻓﻲenyogruBوﺗﺻﻧﯾف،  grebztniMﻣﯾﻧزﻧﺑرج 




(62،ص9991اﻟطوﯾل،):وﺗﺗﺷﻛل ھذه اﻟﻣﮭﺎرات ﻣﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ. ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺗﻣﯾزة
sllikS lacinhceTاﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ                
namuHsllikSاﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ            
sllikS lautpecnoCاﻟﺗﺻورﯾﺔ              / اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ
ﻣﮭﺎﻣﮭﺎ ﺟﯾدا، وﺗﺣﺎول ﺟﺎھدة اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ ﺑﺷﻛل ﯾﺿﻣن ﺗﻧﺎﻏم واﻧﺳﺟﺎم اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، وﻻ ﯾﺗم ذﻟك إﻻ 
ﺔ ﻣﻊ 
. وﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى
ارودوره ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ،
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:اﻟﺗﺎﻟﯾﺔتﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺟﺎدة ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﺗﺳﺎؤﻻاﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﺑﺷﻛل ﻋﺎم، وﻋﻠﯾﮫ ﻓﻘد ھذه اﻟدراﺳﺔ
اﻟﺗﻣﺎ
؟ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔاﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ 
ﻣﺎ ﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 












:أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ، ﺟﺎءت ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻠﺑﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﯾ
.ﻣﺗوﺳطﺔﺑدرﺟﺔﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 
ﻣﺳﺗوى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 
.ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﺎھد اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ﺣدود اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣﺗوﺳطﺔ
ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوﯾﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﺿﻣﺎنﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﺄطﯾر اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ ﻓﻲﺗوى ﻣﺳ
.اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔاﻟدرﺟﺔﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﺣدود 








ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﮫ ﺑﯾن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ وﻣﮭﺎرات 
.اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
أھداف اﻟدراﺳﺔ.3
ﻛﻐﯾرھﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻧدة إﻟﻰ ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ ﻧﺳﻌﻰ ﻣن ﺧﻼل اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ إﻟﻰ 
: ﺗﺣﻘﯾق ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻷھداف
اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﺑﻠوغ ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻷھداف ھو اﻟﺗراث اﻟﻧظري : أھداف ﻧظرﯾﺔ3.1
وأدﺑﯾﺎت اﻻﺧﺗﺻﺎص ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت ﻣن 




ﺑﻧﺎء ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻷﺳﻼك اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺎت اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ 
.ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر، وﻣﺣﺗوﯾﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ

ﺑﺎﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ا
.ﺣد ﺳواء

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.اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﻣوﻗﻊ ھذه اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣن اﻟﺗراث اﻟﻧظري




:ﺗﺣدﯾدھﺎ وﻓق اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ

.اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ











.اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ وﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
أھﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ.4
ﻣﺗﺷﺑﻊ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻹدارﯾﺔاﻟﺗرﺑوﯾﺔ، 
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.اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
اﻟﻣﻌﺎﻟم وﻣﺣددة اﻷﺑﻌﺎد، ﻓﺈن أدواره اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ اﻟﺗﻲ وإذا ﻛﺎﻧت ﻣﮭﺎم ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ واﺿﺣﺔ 
ﻣﺎ اﻧﻔك ﯾﻣﺎرﺳﮭﺎ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ ﯾﺗطﻠب اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
، ﺗﺟﻌل ﻣﻧﮫ ﻣﺣرﻛﺎ رﺋﯾﺳﯾﺎ واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻓﻧﯾﺔ ﻛﺎﻧت أو إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ أو إدراﻛﯾﺔ ﺗﺻورﯾﺔ
ﯾن وﻣﺗﻌﻠﻣﯾن وﻋﻣﺎﻻ وأوﻟﯾﺎء أﻣور، وﻗد أﺛﺑت اﻟواﻗﻊ ﻓﻲ ﻟﺟﻣﯾﻊ أطراف اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﻣﻌﻠﻣ
أن اﻟﻣدرﺳﺔ ﺗﺳﺗﻣد ﻧﺟﺎﺣﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣدﯾرھﺎ وﺑراﻋﺗﮫ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺣﺎﻻت 
.ﻓﻲ أداء ﻣﮭﺎﻣﮫ
وﯾﺗﻣﯾز ﺑﻌض اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺎﺳﺗﻌدادات ﻓطرﯾﺔ وﻣؤھﻼ ﻋﻠﻣﯾﺔ وﻣواﺻﻔﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ ﺗﺳﮭل 
ﻔرﯾق اﻟﻌﻣل، ﻏﯾر أن ھذه اﻻﺳﺗﻌدادات، وﻣﺎ ﯾﻌززھﺎ ﻣن اﻟﺧﺑرة ﻋﻠﯾﮫ ﻣﮭﻣﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟ
اﻟﺣﯾﺎﺗﯾﺔ واﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، ﺗﺑﻘﻰ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻣﺎ ﻟم ﺗدﻋم ﺑﻣﻌﺎرف أﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﺗزﯾد ﻣن 
ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ، وﺗوﺟﮭﮭﺎ ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه اﻟﺻﺣﯾﺢ، وﻣن ھذا اﻟﻣﻧطﻠق ﺟﺎء ھذا اﻟﺑﺣث اﻟذي أردﻧﺎ أن ﻧﻘف ﻓﯾﮫ 
ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، وأن ﻧﺳﺗﻛﺷف ﻣدى ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص 
ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، وذﻟك ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظر اﻟﻣدﯾرﯾن أﻧﻔﺳﮫ اﻟذﯾن اﺳﺗﻔﺎدوا ﻣن ھذا اﻟﻧﻣط ﻣن 
.اﻟﺗﻛوﯾن
ﻣﻣﺎ ﻻ ﺷك ﻓﯾﮫ أن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص اﻟذي ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﮫ اﻟﻣرﺷﺢ ﻟﻣﻧﺻب ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ و
اﻷﺧﯾر ﻓﻲ ﺧﺿم ﻣﻣﺎرﺳﺗﮫ ﯾزود ھذا -إذا ﻣﺎ أُﺣﺳن اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮫ-ﮭﻣﺎ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﯾﺷﻛل راﻓدا ﻣ
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن ﺗﻔﻌﯾل دوره ﺑﺷﻛل ﯾﺿﻣن ﻧﺟﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻹدارﯾﺔةﻟﻣﮭﻧﺗﮫ ﺑﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎد
اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﺳﯾﻣﺎ ﺑﻌد أن ﺻﺎر اﻟﻌﻣل ﺑﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺿرورة ﺗﻘﺗﺿﯾﮭﺎ اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﻣل 




:ھذه اﻟﻣﻔﺎھﯾم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲوﺳﻧﻔﺻل ﻓﻲ
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:اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ5.1




ﻗﺎﻣت ﺑﺈﻋدادھﺎﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟدراﺳﯾﺔ
604وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗواھم ﺑﺎﻟﺣراش، ﻣدﺗﮫ 
.وﻋروﺿﺎ وﺗدارﯾب ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ
ﻣدى واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص وﯾﺗم اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ 
،وﻣدى اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، 
.اﻟﻣﻌد ﻟﮭذا اﻟﻐرض
: 5.1.2
اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷر أو ﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك ، واﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣناﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔاﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻟﻣﮭﺎرات 
ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎوﯾ ُﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة، 
:ﺑﺄﺑﻌﺎده اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ،ﺗطﺑﯾق اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
:اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ
ﻟﻠﻣدرﺳﺔ وﺿﺑ
ﺑﺎﻟدرﺟﺔ ﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ، وﯾ ُواﻟﻣراﻓق اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، ﺗﻧظﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﺟﺎﻟس وﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر
اﻟ
.اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
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:اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن وﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوﻛﮭم ﺗوﺟﯾﮭﺎ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ، ﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت واﻟﻧزاﻋﺎت اﻟﻘرارات اﻟﻣﮭﻣﺔ،
وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻻﺿطراﺑﺎت، 
.اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
ا ﻟﻣﻌرﻓﺔ :اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ




واﻟﺗرﺑوي، وﻣﺎدة ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث، وﻣﺎدة اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ، وﻛذا ﺗرﺑﺻﺎت 
.ﺳﺎﻋﺎت ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺛﻼث دورات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ604
اﻟﻣؤھل اﻟﻣﻛﻠف ﺑﺎﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻧﺻوص اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔاﻟﻣوظفھو : ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ5.2.2
ا ﻟ ﻣطﻌماﻟ ﺗرﺑوياﻹدارياﻟﺗﺄطﯾر، واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲواﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
و اﻷﻋوانﻋﻠﻰاﻟﻣ
ا ﻟﻣﻣﺗ ﻠﻛﺎت،ﻋﻠﻰوا ﻟﺣﻔﺎظاﻷﺷﺧﺎصو أﻣناﻟ ﻧظﺎمﺣﻔظﻋﻠﻰﻣﺳؤولا ﻟﻣؤﺳﺔ،ﻓﻲاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
، ا ﻟﻣؤﺳﺔﺣﺳنﻟﺿﻣﺎنﻻ ﺗﺧﺎذا ﻟﺻﻔﺔﺑﮭذهوﯾؤھل
.ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣدرﺳﺔ وﯾﺣﻘق أھداﻓﮭﺎ
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، ﺗﻧﺷﺄ وﺗﻐﻠق ﺑﻘرار ﻣن ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ:اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ5.2.3
، ﺗﻣﻧﺢ ﺗرﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔاﻟﺳﻠطﺔ اﻟوﺻﯾﺔ
اﺑﺗداﺋﻲ،اﻷوﻟﻰ إﻟﻰ اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺣﺎﻟﯾﺎ
.ﻠﺳﻠطﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ ﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﮭﯾﺋﺎت اﻟﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﮭﺎوﺗﺧﺿﻊ ﻟ
اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ. 6
ﻋﻧد اﻟﺧوض ﻓﻲ أي ﻣوﺿوع ﯾﺣﺗﺎج أي ﺑﺎﺣث إﻟﻰ ﺧﻠﻔﯾﺔ 
اﻟﺑﺎﺣث ﻣن ﺗﻛوﯾن ﺻورة أﻗرب إﻟﻰ واﻗﻊ اﻟدراﺳﺔ، 
.اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أﺧذﻧﺎ ﻓﯾﮫ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
(اﻟﺗﻛوﯾن)اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻷول 6.1
ھﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ أُﻧﺟزت ﻓﻲ إطﺎر اﻷﺑﺣﺎث اﻟﺗﻲ (: 3991)ﺑد ﷲ ﻟﺣﺳن دراﺳﺔ ﺑوﻋ6.1.1
، وﻗد ﻛﺎﻧت ﺗﺣت ﻋﻧوان ﺗﻘوﯾم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 3991ﻗﺎﻣت ﻓرﻗﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺳﺳت ﺳﻧﺔ 
: ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، اﻧطﻠق ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن ﻣن ﺗﺳﺎؤل ﻣﻔﺎده

ﯾﺟﯾدون ﻓﻌﻼ اﺳﺗﺧدام ھذه اﻟﻣﮭﺎرات؟  
اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ، واﺳﺗﺧدام اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺄداة ﻟﺗﺣﻘﯾق 
طﺎﻟﺑﺎ 52ﻓﻘرة اﻟﺗﻲ ﻛوﻧت اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، وطُ ﺑﻘت أداة اﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻛوﻧﺔ ﻣن 02ﺑﻌد ذﻟك ﺿﺑط 
وﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺗم اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻓﻲ ،%65ﺗم اﺧﺗﯾﺎره ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ وﺑﻧﺳﺑﺔ 
:ﻋرض ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﺣث اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ

.ﻟﻠﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﮭﺎ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﯾداﻧﻲ
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.ﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﯾدانﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﻛﺑﯾرة ﺑﯾن ﻣﺿﻣون اﻟﺗﻛوﯾن وﺑﯾن اﻟﻣ

.اﻟﺗدرﯾس اﻟﺣدﯾﺛﺔ
. ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر اﻷﺳﺎﺗذة ذوي اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ، وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﺗوﺻﯾﺎت
ﺧﻼل 
.اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ
ﮭد اﻟوطﻧﻲ ﻟﺗﻛوﯾن ﻣﺳﺗﺧدﻣﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗواھم ﻌدراﺳﺔ اﻟﻣ6.1.2
اﻟ
.5002اﻟﺻﺎدرة ﺳﻧﺔ 
اﻟﺳﺎﺑﻘﺔﺗم اﺳﺗﺧﻼﺻﮫ ﻣن اﻟﻧظرة اﻟﻔﺎﺣﺻﺔ ﻟﻠﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺗﺷﯾر اﻟوﺛﯾﻘﺔ اﻟﻣذﻛورة إﻟﻰ أن ﻣﺎ
، وﺣﺳب ﻓراﻏﺎت ﻛﺎﻧت ﻗﺑﻠﮭﺎ وﺳد ﺛﻐرات ﻋدﯾدة ﻟدى ﻣﺳﯾري اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣدرﺳﯾﺔ وﻣﺳﺗﺷﺎري اﻟﺗرﺑﯾﺔ
و
ا
:ﻣؤﺷرات اﻻﺧﺗﻼل ﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
.ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻷھداف ﺗﻧﻘﺻﮭﺎ اﻟدﻗﺔ وﻗﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘوﯾم واﻟﺗﺣدﯾد اﻹﺟراﺋﻲ
.اﻟرﺑط ﺑﯾن اﻷھداف واﻟﻣﺣﺗوﯾﺎت ﺿﻌﯾف
.دارﯾﺔﻣﺿﺎﻣﯾن ﺗﺧﻠﻔت ﻋن ﻣﺳﺎﯾرة ﻟﻠﻣﺳﺗﺟدات اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻹ
.ﺑﻌض طراﺋق اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﻧﺗﮭﺟﺔ ﻻ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﺗطورات اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ
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.اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻧﺎدرة وھﻲ ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻣطﺑوﻋﺎت
.واﻟﻣﺗﮭﺎونﻟﻣﺟداﻟﺗﻘﯾﯾم ﺗﻧﻘﺻﮫ اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ وﻻ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺎﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن ا
.اﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن اﻟﺟواﻧب اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﺿﻌﯾف
وﺑﻌد اﻟوﻗوف 
:ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗوﺻﯾﺎت واﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت، ﻧورد أھﻣﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ

.واﻟﺗرﺑوي




.اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﺎﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣن اﻟﺣﺻص اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ
.ﻟﻲﻣراﺟﻌﺔ اﻷﺷﻛﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن اﻟﺣﺎ
.إﯾﻼء اﻟﺗدارﯾب اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻣﺎ ﺗﺳﺗﺣﻘﮫ ﻣن ﻋﻧﺎﯾﺔ
.ﺗﻧوﯾﻊ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘوﯾم وأدواﺗﮫ وﺗوﺳﯾﻊ ﻣﺟﺎﻻﺗﮫ
.ﻣراﺟﻌﺔ ﻣﻼﻣﺢ وﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟدﺧول واﻟﺧروج ﻟﻠﻣﺗﻛون
اﻟﻣﺳﻧدة إﻟﯾﮫ ، 0002/20/70اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 0002/53ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺟدﯾدة ﻟﻠﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي رﻗم 
ض  ﺗﻌﻣل 
.ﺗﮭﺎوﻓق دﻓﺗر ﺷروط ﺗﺿﻣن دواﻋﻲ إﻋداد اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وأھداف إﻋدادھﺎ وﻣواﺻﻔﺎ
.  اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ ﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص
(: 2102)6.1.3
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ﻣدﻋﻣﺔ ﺑﺟﺎﻧب ﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻛﺎﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ اﻟﻌﻣوﻣ
% 72871
( )ﻓردا، ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻓﺋﺎت 546اﻟﺑﺣث اﻟﻣﻘدر ﻋدد أﻓراده ب
.اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ
sspSاﻟدراﺳﺔ اﺳﺗﻌﺎﻧت ﺑﺎﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ 
.وﻣﻌﺎﻣل أﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ







.ﻏﯾﺎب ﻧظﺎم ﺗﻘﯾﯾﻣﻲ ﻟﻠﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎﻋﺗﮫ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ
:وﻛﺎن ﻣن ﺑﯾن اﻟﺗوﺻﯾﺎت اﻟﺗﻲ أوﺻﻰ ﺑﮭﺎ اﻟﺑﺣث ﻣﺎ ﯾﻠﻲ

.ﺳﺳﺔ واﺣﺗﯾﺎﺟﺎت أﻓرادھﺎﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣؤ
.ﺗﮭﯾﺋﺔ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﺗﻛوﯾن اﻷﻓراد ﺣﺳب ﺗﺧﺻﺻﺎﺗﮭم وﻓﺋﺎﺗﮭم اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ

.ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛوﯾن
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رﻛزت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، واﻻﺳﺗﺋﻧﺎس ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء أداة اﻟﺑﺣث اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑواﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص 
ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
.ﺧﺻصاﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗ
اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ودورھﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة ﻋﻧواﻧﮭﺎ(: 2102)دراﺳﺔ ﺑن ﻋﯾﺷﻲ ﻋﻣﺎر 6.1.4
، اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت
ھدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ ﺧﯾﺿر ﺑﺑﺳﻛرة، أﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻷﺳﺗﺎذ اﻟدﻛﺗور ﻣوﺳﻰ ﻋﺑد اﻟﻧﺎﺻر، وﻗد 
.ﺗﺣﻛمإطﺎر ﻣﺳﯾر، إطﺎر ﺳﺎﻣﻲ، ﻋون)اﻟرؤﺳﺎء : اﻟﺑﺎﺣث ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر أﻓراد اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟﻔﺋﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ا ﻟ وﺻﻔﻲ ا ﻟ در اﺳﺔ أھدافاﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣث ﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﻰ 
ا ﻟ در اﺳﺔ  أﺟرىﻓرﺿﯾﺎتوﻣن أﺟل اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻣﯾداﻧﻲ،اﻟﻧظري و أﺳﻠوب دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب 
( )
وزﻋت ﯾﻣﺛلﺎ،رﺋﯾﺳ803ﻋددھم 
اﻹ ﺣﺻﺎ ﺋﻲ ﻓﻘداﻟﺗﺣﻠﯾلأﻣﺎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻷوﻟﯾﺔ،ﻓﻲ ﺟﻣﻊ رﺋﯾﺳﯾﺔاﺳﺗﻣﺎرة اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدت ﻛﺄداة 
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔاﻟﺣزﻣﺔ )sspsاﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 
:وﻗد ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أھﻣﮭﺎ(71اﻹﺻدار 
.اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾقأن 
.ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﮫ دورأن 
.اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾقأن 
.اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔأھﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾقﺗﻘوﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﮫ أن 
ﺑﯾن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﺑﯾن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ 
. ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
اﻟﻣﺳﺗﻘﺻﯾنإﺟﺎﺑﺎت ﺑﯾن50.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ 
ﻣدةواﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، إﻟﻰ ﻛل ﻣن ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس، اﻟﻌﻣر، اﻟدرﺟﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ،ﺗﻌزى
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ﻟﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻟﺧﻣﺳﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑدور اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺧدﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ
.ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔاﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
:وﻣن أھم اﻟﺗوﺻﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾوﺻﻲ ﺑﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣث
ﺿرورة اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﻧظﺎم إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻣﻧﮭﺞ إداري ﻣﺗﻛﺎﻣل 
ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘﯾﺎدات وﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻟﻺدارة ﻣن اﺟل وﻣﻌﻠن
.اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﺗﺣﺳﯾن
ﺗوﻓﯾر ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﺳﺗدراك اﻟﻧﻘص اﻟذي ﯾظﮭر 
.ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔأﺛﻧﺎء
ﻓﻲ اﻟﺧطوات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ،  واﻟﻣﯾداﻧﻲ ﻣن ﺧﻼل اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء أدوات اﻟﺑﺣثوﺑﺎﻟﺑرا
.ﻟﻠدراﺳﺔ
23وھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻧﺷرﺗﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﻌدد : 1دراﺳﺔ ﺻﺑﺎح ﺳﺎﻋد6.1.5






.ﺻﺒﺎح ﺳﺎﻋﺪ أﺳﺘﺎذة ﺑﻜﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﺑﺠﺎﻣﻌﺔ ﺑﺴﻜﺮة1
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.اﻟﺗدرﯾس وﻓق اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءات، ﺳواء ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﺧطﯾط أو اﻟﺗﻧﻔﯾذ أو اﻟﺗﻘوﯾم
وﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ھذه
ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل اﻷداء اﻟذي ﺗﺳﺗﻠزﻣﮫ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺟدﯾدة وﻣن ﺛم إﯾﺟﺎد ﺻﯾﻎ ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أھداف ﻣﺣددة 
.وواﺿﺣﺔ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺗدرﯾس ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءات
ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻣن أﻗرب اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻣو
.اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﯾداﻧﻲ واﻻﺳﺗﺋﻧﺎس ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء أداﺗﻲ اﻟﺑﺣثاﻟﺷﻛل، ﻣﻣﺎ ﻣﻛن ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ 
(ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ)اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺛﺎﻧﻲ 6.2




ﻣدﯾري / ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أھم اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌوق ﻧظﺎر
اﻟﻣدرﺳﺔ ﻋن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎ
رو ﺑ رت ﻛﺎﺗز





،  اﺳﺗﺑﻌد 7991
. 04201ﻣﻧﮭم 
ﺎﻟﺔ، 
.واﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑراﻣﺞ ﺗﺷﻣل ﻣﺟﺎل ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
ﺣﺗﺎﺟﮫ ﺗﻣﺎ ﻣﺣور اھﺗﻣﺎم ھذه اﻟدراﺳﺎت ھو ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، و





ﻋن ﻣرﻛز 9002دراﺳﺔ ﻣﻧﺷورة ﺑﺎﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻣن ﺑﻣﺟﻠﺔ دراﺳﺎت ﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺻﺎدرة ﻓﻲ ﺗﺷرﯾن اﻷول 
، 8002/7002
:ﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﺣﯾث ﻗﺎﻣت ﺑﺎﻹ
.ﮭﺪ إﻋﺪاد اﻟﻤﻌﻠﻤﯿﻦ ﺑﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻧﯿﻨﻮى ﺑﺎﻟﻌﺮاقﺷﮭﺮزاد ﻣﺤﻤﺪ ﺷﮭﺎب أﺳﺘﺎذة ﺑﻤﻌ1
ﺍﻹﻃﺎﺭ ﺍﻟﻌﺎﻡ ﻟﻠﺪﺭﺍﺳﺔ: ﺍﻟﻔﺼﻞ ﺍﻷﻭﻝﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ                         
22

ﻣن ﺧﻼل ﺗطﺑﯾق أداة ﻗﯾﺎس ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﻌد ﻣن طرف اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن 
.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻌﮭم

.إﻛﺳﺎﺑﮭم ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ

. ﻋﻠﻰ ﻧﻔس اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
:ﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﺗوﺻﻠت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ إSSPS

.ﻋﺎم
وﺟود ﻓروق داﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻟﺻﺎﻟﺢ اﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﺑﻌدي 
.ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎء اﻟﻣﮭﺎرات اﻟذھﻧﯾﺔ
:ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗوﺻﯾﺎت واﻻﻗﺗراﺣﺎت أھﻣﮭﺎواﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻗﺗرﺣت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ 

.اﻟﺧدﻣﺔ واﻟﺧﺑرة ﻣن أﺟل ﺗﺟدﯾد وﺗطوﯾر ﺧﺑراﺗﮭم ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ

.ﻹدارﯾﺔ واﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔا
ﻧﻔس اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻣﻊ ﺗﻐﯾﯾر طﻔﯾف ﻓﻲ ھﯾﻛﻠﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، وﺗﺗﻠﺧص ھذه اﻟدراﺳﺔﺗﻧﺎوﻟت
:ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﮭﺎدة ﻣﻧأھم ﺟواﻧب اﻻﺳﺗﻔﺎ
.اﻟﺗﺣدﯾد اﻹﺟراﺋﻲ ﻟﺑﻌض اﻟﻣﻔﺎھﯾم
.ﺗﺣدﯾد أھم اﻟﻣﺣﺎور ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
.(ﻣﻘﯾﺎس ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ)أداة اﻟﺑﺣث ﺑﻧﺎء






.اﻋﺗﻣد ﻓﯾﮫ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ
:وﺑﻌد ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﺗوﺻل إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ

.ﻣﻘﺑول
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣدﯾرو وﻣدﯾرات اﻟﻣدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟـﺎﻻت اﻟﺧﻣﺳﺔ 
.ﻟﻼﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﻟﺻﺎﻟﺢ ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن ﻣـدﯾرات اﻟﻣـدارس اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ
ت ﻋﻠﻰ أظﮭرت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓروﻗﺎ ًذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﻗدرة اﻟﻣدﯾرﯾن واﻟﻣدﯾرا
.اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم وﻛﺎن اﻟﻣدﯾرون أﻗـدر ﻣـن اﻟﻣدﯾرات ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ

.ﻓﻲ ﻛل ﻣﺟﺎل ﻣن ﻣﺟﺎﻻت اﻻﺧﺗﺑﺎر وﻟـﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣدﯾرﯾن
:ﺻﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔوﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗو

.ﻻﺧﺗﯾﺎر ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ

رض  ﻟﻣو اﻛﺑﺔ 
.اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻹدارة
.اﻹدارة اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ اﻟﻤﺴﺎﻋﺪ ﺑﻜﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ﺑﺠﺎﻣﻌﺔ ﻋﺪنذﻋﺎدل ﻣﺤﻤﻮد ﺣﺒﯿﺸﻲ أﺳﺘﺎ1
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اﻟﻘﯾﺎد
.اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻓﮭم اﻵﺧرﯾن واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل
(: 3102)6.2.4
-ﺎﻟﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻧﺎدق ﺟزاﺋرﯾﺔدراﺳﺔ ﺣ–اﻟﺗﺷﺎرك ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ 
ﺣﯾث ﺗم ﻗﯾﺎس ﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻘﯾﺎدة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل . اﻟداﺧﻠﻲ، وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺗﺳوﯾﻘﻲ
أرﺑﻌﺔ أﺑﻌﺎد ھﻲ
. 





ا ﻟ ﻣﻌرﻓﺔ وﺳ ﻠوك ا ﻟﺗﺷ ﺎرك ﻓﻲ  ا ﻟ ﻣﻌرﻓﺔ، واﻟذي إﻟﻰ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﺷﺎرك ﻓﻲ
.واﻟﻣوﻗف واﻟﻣﺣﻔزات اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗﺷﺎرك ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ
341ﺣﺟﻣﮭﺎ 
. ﻛﻣﺎ ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ﻟدﻋم ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ3102إﻟﻰ أوت 2102راﻟﻔﺗرة ﻣﺎ ﺑﯾن ﺳﺑﺗﻣﺑ
ﺑﻌد ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
. ﻲاﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻧظﯾﻣ
.ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ وإﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺗﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗوﺟﮫ اﻟﺗﺳوﯾﻘﻲ اﻟداﺧﻠﻲاﻟﺗﺷﺎرك
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.اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدة اﻟرؤﯾوﯾﺔ

.ﻹﯾﺟﺎد ﺣﻠول ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل
اﻟﺗﺻورات، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، وأﻛﺛر ﻣن ذﻟك رﺑطﮭﺎ ﺑﻣوﺿوع ﻣﮭم ھو 
ﺧ ﺎﺻﺔ اﻟﺗﺣﻔﯾز وھو ﻣن
.ﻓﻲ ﺑﻌد اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻣرؤوﺳﯾن
ﻋﻧواﻧﮭﺎ(: 4102)دراﺳﺔ ﺑن ﺳﻠﯾم ﺣﺳﯾن 6.2.5
ﻋﻠم 
اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﻣل ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺑﺳﻛرة، أﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟدﻛﺗور أوذاﯾﻧﯾﺔ ﻋﻣر، اﻟﮭدف 
4102/3102
% 02ﻧﺳ
.وأﺳﺎﺗذة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺛﺎﻧوي اﻟﻣﻌﯾﻧﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟﺟﻠﻔﺔ
اﻟدراﺳﺔ، وﻟﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﻣ
ﻲ ﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔواﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري واﺧﺗﺑﺎر ت ﻓ
:ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ، ﻟﯾﺧﻠص اﻟﺑﺎﺣث إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ




أن أﺷﻛﺎل اﻟﻘوى اﻟﻣﻌﯾﻘﺔ ﻹدارة ﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗظﮭر ﻗﺑل اﻻﻧطﻼق ﻓﯾﮫ ﺑﺎﻟﺗﺷﻛﯾك وﻧﺷر 
.اﻟﺷﺎﺋﻌﺎت، ﺣﺗﻰ ﺗﺻل إﻟﻰ اﻟﻔﻌل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺳﻠوك

.ﯾﺔ ﻛﺑﯾرة إﻟﻰ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻻﺣﺗواء واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔأھﻣ
:وﻗد ﺧﻠص اﻟﺑﺎﺣث إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗوﺻﯾﺎت ﻧذﻛر أھﻣﮭﺎ

.ﻟﻠﻣدارس ﺑﺟﻣﯾﻊ ﻣراﺣﻠﮭﺎ، وﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮭﺎ
ﺿرورة وﺿﻊ ﺳﻧد ﻗﺎﻧوﻧﻲ ﻟﺗﻣوﯾل 
.ﯾﺿﻣن ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺻرف واﻟﺗﺳﯾﯾر داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔ

.ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺣد ﻣﻧﮭﺎ واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭﺎ داﺧل اﻟﻣدارس
(ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ)ﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺛﺎﻟث اﻟدرا6.3
دور ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺷراﻛﺔ ﻋﻧواﻧﮭﺎ (: 6002)1دراﺳﺔ ﻣﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﻋﺎﺷور6.3.1
، وھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن دراﺳﺔ ﻣﻧﺷورة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻠد ﺑﯾن اﻟﻣدرﺳﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ ﻓﻲ ﺳﻠطﻧﺔ ﻋﻣﺎن
واﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺻدر ﻋن ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻣن ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ 0102ﻟﺷﮭر دﯾﺳﻣﺑر 4اﻟﻌدد 11
ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺑﺣرﯾن، ھدﻓت ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ دور ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺷراﻛﺔ ﺑﯾن 
واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدارس وأﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ، ﻛﻣﺎ اﻟﻣدرﺳﺔ
ات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ دور ﻣدﯾر اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﺎ اإذا ﻛﺎن ھﻧﺎك ﻓروق ذھدﻓت
ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺷراﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدرﺳﺔ و اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدارساﻟﻣدرﺳﺔ
ﺗﻛوﻧت ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ .وأﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾري اﺳم اﻟوظﯾﻔﺔ واﻟﻣﻧطﻘﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
وﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟدراﺳﺔ . اﻟﻣﺣﻠﻲﻣن أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ08ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدارس و 315ﻣن 
وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ .ﺧﻣﺳﺔ ﻣﺟﺎﻻتﻓﻘرة ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ14ﺗم ﺗطوﯾر اﺳﺗﺑﺎﻧﺔ اﺳﺗﻣﻠت ﻋﻠﻰ 
:اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
.ﻋﻠﻲ ﻋﺎﺷﻮر أﺳﺘﺎذ ﺑﻘﺴﻢ اﻹدارة واﻷﺻﻮل اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ ﺑﻜﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ﺑﺠﺎﻣﻌﺔ اﻟﯿﺮﻣﻮك ﺑﺎﻷردنﻣﺤﻤﺪ 1
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أن دور ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺷراﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدرﺳﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ ﺟﺎء ﺑدرﺟﺔ
.ﻣﺗوﺳطﺔ
ﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺷراﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدرﺳﺔﺟﺎء ﺗرﺗﯾب ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ دور ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳ
اﻟﺷراﻛﺔ ﻓﻲ اﻟرؤﯾﺔ واﻷھداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ:-واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ وﻓق اﻟﺗرﺗﯾب اﻵﺗﻲ 
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﯾﻠﯾﮫ اﻟﺷراﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟدﻋم اﻟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻣدرﺳﺔ، ﺛم اﻟﺷراﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﺷؤون اﻹدارﯾﺔ
ﺑﺔ اﻷﺧﯾرة اﻟﺷراﻛﺔﻟﻠﻣدرﺳﺔ، ﺛم اﻟﺷراﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻻﺳﺗﺷﺎرات ﻟﻠﻣدرﺳﺔ، وﺟﺎء ﻓﻲ اﻟﻣرﺗ
.ﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻣدرﺳﻲ
وﺟـود ﻓـروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﻧطﻘﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ 
.ﻓﯾﻣﺎ ﻋدا اﻟﺷراﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﺷؤون اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻣدرﺳﺔ
ﻋدم وﺟود ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾر اﺳم اﻟوظﯾﻔﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ، ﻓﯾﻣﺎ
.ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻻﺳﺗﺷﺎرات ﻟﻠﻣدرﺳﺔ وﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣدﯾرﯾنﻋدا اﻟﺷراﻛﺔ 
:وﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﮫ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ  ﺧﻠﺻت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﺗوﺻﯾﺎت ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ
ﻋﻘد دورات وﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻣدراء اﻟﻣدارس ﻟﺗوﻋﯾﺗﮭم ﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﺷراﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدرﺳﺔ
.وﻣؤﺳﺳﺎت وأﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ
اﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭﺗم ﺑﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ، ﻣﻊ ﺿرورةاﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻧﺷطﺔ
ﺗﻛرﯾم أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ وﺧﺎﺻﺔ أوﻟﯾﺎء أﻣور اﻟطﻠﺑﺔ اﻟذﯾن ﯾﺗﻌﺎوﻧون وﯾﻘدﻣون اﻟدﻋم
.ﻟﻠﺑراﻣﺞ واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
زﯾﺎدة اﻟدور اﻹﻋﻼﻣﻲ اﻟﺗرﺑوي اﻟﻣدرﺳﻲ ﻟﺗﺛﻘﯾف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ وأﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
راﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدرﺳﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ وﺗﺷﺟﯾﻌﮭم ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻌﯾل أدوارھم ﻓﻲ ﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﺷاﻟﻣﺣﻠﻲ
.اﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﯾﺔھذه اﻟﺷراﻛﺔ
ھذه اﻟدراﺳﺔ ﺳﻠطت اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ أﺣد أھم أدوار ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟذي ﯾﻧدرج ﺿﻣن ﺷﺑﻛﺔ 
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ، وﻣﺎ ﺗﺗﺿﻣﻧﮫ ﻣن إﺷراك ﻟﮭذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ 
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﺧﺎﺻﺔ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻼﺻﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻠﻌب اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ دورا 
ﺑﺎرزا ﻓﯾﮭﺎ، ﻛﻣﺎ أﺷﺎرت ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺑﻌض آﻟﯾﺎت إﺷراك اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
، اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، وﯾﻌﺗﺑر ھذا اﻷﺧﯾر أھم ﻣﺟﺎﻻت اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﯾداﻧﻲ
ﻣن ﺧﻼل إﺛراء ﺑﻧود اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻌد 
ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت ﻣﻊ ﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ 
. اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻌد اﻹدراك واﻟﻔﮭم
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اﻟﻌدد 31وھﻲ دراﺳﺔ ﻣﻧﺷورة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻠد (: ھـ0341)1دراﺳﺔ ﺻﺑرﯾﺔ ﻣﺳﻠم اﻟﯾﺣﯾوي6.3.2
ﻣن ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺑﺣوث اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺻدرھﺎ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ 2102ﻟﺷﮭر ﻣﺎرس 1
ھدﻓت ھذه إدارة اﻟوﻗت ﻟدى ﻣدﯾرات اﻟﻣدارس اﻟﻣﺗوﺳطﺔ ﺑﺎﻟﻣدﯾﻧﺔ اﻟﻣﻧورة، اﻟﺑﺣرﯾن، ﻋﻧواﻧﮭﺎ 
ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣدﯾرات ﻲ ﻟﻣﻌرﻓﺔاﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﻼﺣظﺔ ﺳﻠوك اﻟﻣدﯾرات ﻓﻲ أﺛﻧﺎء اﻟدوام اﻟرﺳﻣ
ﺿﯾﺎع اﻟوﻗت اﻟﯾوﻣﻲ وﻣدى ﻟوﻗﺗﮭن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎرﺳﻧﮭﺎ، وﺑﯾﺎن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ
ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ، وﻣدى ﻣﻣﺎرﺳﺗﮭﺎ ﻣن وﺟﮭﺔ ﺗواﻓرھﺎ، وﻣﻌرﻓﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﺳﮭم ﻓﻲ إدارة اﻟوﻗت
.ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔﻹدارة اﻟوﻗتﻧظر اﻟﻣدﯾرات ﻓﻲ اﻟﻣدارس اﻟﻣﺗوﺳطﺔ، ووﺿﻊ أﻧﻣوذج
اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟظﺎھرة ﻓﻲ ﺳﯾﺎﻗﮭﺎ ( اﻟﺣﻠﻘﻲ)اﻹﺛﻧوﺟراﻓﯾك : اﺳﺗﺧدم اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻧوﻋﻲ
أھداف اﻟدراﺳﺔ ﺗم اﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﺻدرا ﻣﺑﺎﺷرا ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت، وﻟﺗﺣﻘﯾق
ﯾﻧﺔ ﻣدﯾرات، وأﺳﻠوب اﻟﻌﺻف اﻟذھﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﻋ01اﻟﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣدﯾرات ﺑﻠﻐت 
ﻣدﯾرة ﺗم اﺧﺗﯾﺎرھن ﻋﺷواﺋﯾﺎ، وﺑﻌد ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻋدد ﻣن 02ﺑﻠﻐت  
:اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن أھﻣﮭﺎ
أن أﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﺎم ﻣن ﺣﯾث اﻟزﻣن اﻟﻣﺳﺗﻐرق ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺗﮭﺎ ﻣن ﻣﺟﻣوع وﻗت اﻟدوام اﻟرﺳﻣﻲ
ﻟﻌﻼﻗﺔاﻟﻣﮭﺎم اﻹدارﯾﺔ، ﯾﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻔﻧﯾﺔ، ﯾﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﯾﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣﮭﺎم ذات ا
.ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ
اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ اﻟﺑرﯾد اﻟوارد: أن ھﻧﺎك ﻋواﻣل ﺗؤدي إﻟﻰ ﺿﯾﺎع وﻗت اﻟﻣدﯾرات ﻣن أھﻣﮭﺎ
.واﻟرد ﻋﻠﯾﮫ، واﻟروﺗﯾن اﻟﯾوﻣﻲ، وﻛﺛرة اﻻﺳﺗﻔﺳﺎرات، وﻏﯾﺎب اﻟﻣدﯾرات
ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻣل أن ﻣن أﻛﺛر أﺳﺎﻟﯾب إدارة اﻟوﻗت ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﺳﺗﺧداﻣﺎ اﺳﺗﺧدام اﻟﺣﺎﺳب اﻵﻟﻲ ﻓﻲ
.ﻧﺎخ ﻣرﯾﺢ ﻟﻠﻌﻣلوﺗﮭﯾﺋﺔ ﻣ
وﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗم وﺿﻊ ﻋدد ﻣن اﻟﺗوﺻﯾﺎت ﻹدارة اﻟوﻗت ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ 
:ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ
ﺿرورة اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻌﻘد دورات ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾرات، ﺗﮭدف إﻟﻰ رﻓﻊ وﻋﯾﮭن ﺑﻧﺷر ﺛﻘﺎﻓﺔ إدارة 
رﯾﺔ ﻓﻲ ﺿوء وأھﻣﯾﺔ إدارﺗﮫ، وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭن ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟوظﺎﺋف اﻹدااﻟوﻗت
اﻟوﻗت ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ اﻟﻌﻣﻠﻲ، وﺗدرﯾﺑﮭن ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔوﯾض، وﺗﺣﻣل أﺳﺎﻟﯾب إدارة
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﯾﻘظﺔ وﻣﮭﺎرات اﻻﺗﺻﺎل واﻹﻧﺻﺎت، واﻟطﻼﻗﺔ اﻟﻠﻔظﯾﺔ واﻟﻛﺗﺎﺑﺔ ﺑﺷﻛل 
.ﻣﺧﺗﺻر، وإﺑﻼغ اﻟرﺳﺎﻟﺔ ﺑوﺿوح، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻷوﻟوﯾﺎت
.ﺟﺎﻣﻌﺔ طﯿﺒﺔ ﺑﺎﻟﻤﺪﯾﻨﺔ اﻟﻤﻨﻮرة–أﺳﺘﺎذة ﺑﻘﺴﻢ اﻹدارة اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ ﺑﻜﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ واﻟﻌﻠﻮم اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ 1
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ﻌﻣل اﻹداري ﻟﺗﻣﻛﯾﻧﮭن ﻣن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻣﻧﺢ اﻟﻣدﯾرات ﺻﻼﺣﯾﺎت أوﺳﻊ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟ
.اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﻧﮭوض ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، وﺗﺣﻔﯾزھن ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑوﻗت اﻟدوام اﻟﻣدرﺳﻲ
إدارة اﻟوﻗت أﺣد أھم اﻷدوار اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣرﺣﻠﺔ 
ﻟﯾب اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟوﻗت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، اﻟدراﺳﺔ أﻋطت ﺑﻌض اﻹﺷﺎرات اﻟﻣﮭﻣﺔ إﻟﻰ ﺑﻌض اﻷﺳﺎ
اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺣور ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، وﺗﺗﻣﺛل أھم أوﺟﮫ اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه 
ﺑﻌض اﻟﺑﻧود ﻓﻲ إﺛراء أداة اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ، ﻣن ﺧﻼل اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣناﻟدراﺳﺔ 
.اﻟواردة ﻓﻲ اﻷداة اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ وھﻲ اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة
اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﻟﻣدﯾري ﻋﻧوان اﻟدراﺳﺔ (: 1102)دراﺳﺔ ﻣﺻطﻔﺎوي اﻟﺣﺳﯾن 6.3.3
، وھﻲ أطروﺣﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﮭﺎدة اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ وأﺛره ﻋﻠﻰ ﺑﻌض أﺑﻌﺎد اﻟﻘدرة اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ
، أﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻷﺳﺗﺎذ اﻟدﻛﺗور اﻟطﯾب 2اﻟدﻛﺗوراه اﻟﻌﻠوم ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر 
ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻣﻌرﻓﺔ إن  ﻛﺎن ﯾﺧﺿﻊ ﻣﻌظم ﻣدﯾري اﻟﻣدارس ﺎن اﻟﮭدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﺑﻠﻌرﺑﻲ، وﻗد ﻛ
اﻻﺧﺗﯾﺎرات اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ أم ﻻ، ﻛﻣﺎ ھدﻓت إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ إن ﻛﺎﻧت ھﻧﺎك ﻓروق ذات اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ إﻟﻰ
اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟﻣﺧﺗﺎرﯾن ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ وﺑﯾن اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟﻣﺧﺗﺎرﯾن ﺑطرﯾﻘﺔ ﻏﯾر دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن
اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﺳﺗﺧدام اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ، واﻟﺳﻠطﺔ، واﻟﻣروﻧﺔ، رة ﻋﻠﻰﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻘد
. وﻓﮭم اﻵﺧرﯾن، واﻻﺗﺻﺎل
اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﻣﻼءﻣﺗﮫ ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟدراﺳﺔ، 
ﻣﺳﺗﺧدﻣﺎ ﺑﻌض أدواﺗﮫ اﻟﻣﻌروﻓﺔ أھﻣﮭﺎ اﺳﺗﺑﯾﺎن اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن إﻋداد 
ﺑﺎﺣث واﺧﺗﺑﺎر اﻟﻘدرة اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻣن إﻋداد ﻣﺣﻣد ﻣﻧﯾر ﻣرﺳﻲ، طﺑﻘﮭﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ ﻣن اﻟ
ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﺧﺗﯾرت ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ ﻣن ﺛﻣﺎﻧﻲ وﻻﯾﺎت ھﻲ اﻟﺟزاﺋر، اﻟﺑﻠﯾدة، 
، وﺑﻌد ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ، ﺗﯾزي وزو
ﻣﻌﯾﺎري واﺧﺗﺑﺎر ت ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﯾرﺳون ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﺑﻌض واﻻﻧﺣراف اﻟ
:اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻟﻣﺣﺳوﺑﯾﺔ ﻣﻌظم ﻣدﯾري اﻟﻣدارس ﯾﺧﺿﻌون ﻻﺧﺗﺑﺎرات ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺑﻌﯾدا ﻋن اﻟﻣﺣﺎﺑﺎة أو
.أو اﻟﺟﮭوﯾﺔ أو ﻻﻋﺗﺑﺎرات ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ
اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ إﻟﻰ ﺣد ﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻗدرﺗﮭم اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ، ﻋﻛس 
اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟذﯾن اﺧﺗﯾروا ﺑطرﯾق ﻏﯾر ﻣوﺿوﻋﯾﺔ واﻟذﯾن أظﮭروا ﺿﻌﻔﺎ ﻓﻲ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻘدرة 
. اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ
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ﺗرﻛﯾزھﺎ ﻋﻠﻰ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ واﻋﺗﺑﺎره ﻓﯾﮭﺎ ﻣﺗﻐﯾرا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﺟﻌل ﻣﻧﮭﺎ دراﺳﺔ ﻣﺣورﯾﺔ ﻓﻲ 
ﻣن
،
.ﻓﻲ إﺛراء ﻣﺎدة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
إن اﻟﻣﺗﺄﻣل ﻟﮭذه اﻟدراﺳﺎت ﻗد ﻻ ﯾﺟد ﺗﺷﺎﺑﮭﺎ ﻛﺑﯾرا ﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﻧﺣن ﺑﺻددھﺎ، وﺧﻼﺻﺔ اﻟﻘول
ﺗﻘﺎطﻊ وھذا ﻻ ﯾﻌﻧﻲ اﻧﻌدام اﻟﻔﺎﺋدة ﻣن ﻋرﺿﮭﺎ، واﻟﺗطرق إﻟﻰ أھم ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ وﺗوﺻﯾﺎﺗﮭﺎ، ﻷن ھﻧﺎك ﻧﻘﺎط 
:ﺟواﻧب اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ

.اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔروﺑرت ﻛﺎﺗزاﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  ﻟﺗﺻورات 

.وﻧظرا ﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟﻣﻧوطﺔ ﺑﮫ

.اﻟﻣﻧﺻب ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻗﺎت ﺗﺄھﯾﻠﯾﺔ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ

.      اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾن، وﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل
ﺑﻌﺿﮭﺎ ﺗطرق إﻟﻰ اﻟﻌﻣﻠ
.اﻟوﺛﯾق ﺑﯾن اﻟﺟﺎﻧﺑﯾنﺧﻼل اﻟﻛﺷف ﻋن اﻻرﺗﺑﺎط
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.اﻟﺗﻛوﯾن، ﻓﻠﺳﻔﺗﮫ واﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ وﻧظرﯾﺎﺗﮫ: اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﺗﻣﮭﯾد
.ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛوﯾن.1







.ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋرﺗﻛوﯾن.9
ﺗﻣﮭﯾد
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اﻟﺗﻌدﯾﻼت واﻟﺗﺣﺳﯾﻧﺎت ﻋﻠﻰ ﺳﯾرورة اﻟﻌﻣل ﺑﮭﺎ، ﺑل 
)
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.داء اﻟﻣﮭﻧﻲﺗﻧﻣﯾﺔ ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻔرد ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻧواﺣﻲ اﻟﻣﮭﺎرﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻷ
ﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم واﻷدوار اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ أﻓرادھﺎ، ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﺈدارة ھذه
.وﻗﯾﺎدة أﻓرادھﺎ وﺗوﺟﯾﮭﮭم ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛوﯾن.1
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.اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧطﻠق ﻣﻧﮭﺎ اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾون ﻓﻲ ﺗﻧﺎول ھذا اﻟﻣﻔﮭوم
noitamrof









.اﻟﻣراﺟﻊ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺻﯾل اﻟﻧظري ﻟﮭذا اﻟﻣوﺿوع
ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻠﻐوﯾﺔ
،(608إﺑراھﯾم ﻣﺻطﻔﻰ وآﺧرون ، ﺑدون ﺳﻧﺔ، ص )إﻟﻰ اﻟوﺟود، وﺗﻛون ﻓﻼﻧﺎ ﺗﺻور ﺑﺻورﺗﮫ
.(491، ص7891)noitamrof
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اﻟﺗﻲ ﯾُﻘﺻد ERAMRAFﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺗﻛوﯾن ﻣﺷﺗق ﻣن اﻟﻛﻠﻣﺔ اﻟﻼﺗﯾﻧﯾﺔ ﻓأﻣﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻻﺻطﻼح
وھﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟري ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺳﺎن ﺑﻐﯾﺔ ﺗﻌدﯾل . ﺑﮭﺎ ﺗﺷﻛﯾل اﻷﺷﺧﺎص أو اﻷﺷﯾﺎء أو ﻏﯾرھﺎ
eriaf-sriovassriovas seD
eikluoFﻓوﻟﻛﯾﯾﮫ، وﯾﺷﯾر erte-sriovasوآداب اﻟﺳﻠوك 
ERBAF LEHCIM
. 
.سﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن، واﻟﻣﻧطق اﻟدﯾداﻛﺗﯾﻛﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﺿﺎﻣﯾن وطراﺋق اﻟﺗدرﯾ
(562، ص4002ﻣﺻﻣودي زﯾن اﻟدﯾن، )
ﻓﻘد(9، ص8991)ﺣﺳب 
eDدي ﻣوﻧﺗو ﻣوﻻن ﻓﻘد أﺷﺎر ﺣﺎول اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺿﺑط ﻣﻌﺎﻧﯾﮫ وﻓق ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺣدﯾﺎت، 
إﻟﻰ أنN,nillomotnoM
اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻛوﯾن ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻧوع ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎتﻓﻘد ﻋرفG,teralaiMﻣﯾﺎﻟﯾريأﻣﺎ .ذات طﺑﯾﻌﺔ ﻣﮭﻧﯾﺔ
: G,yrreFﻓﯾري وﯾرى .ﺗﻘود اﻟﻔرد إﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻧﺷﺎط ﻣﮭﻧﻲ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
ﻋﻠﻰ أن
N,reganeM uaeniroMﻣورﯾﻧو ﻣﯾﻧﺎﺟﯾر
ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ اﻟﺑﻧﺎء وإﻟﻰ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣواﻗف اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ وإﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻣﻛﺗﺳب اﻟﻣﻌرﻓﻲ، واﻣﺗﻼك 
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.اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﺑﻘدر اﻹﻣﻛﺎناﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ
(73،ص0102ﺑوﺣﻔص،). اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻣن ﺟﮭﺔ، وﺗﺣﻘق ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن ﺟﮭﺔ ﺛﺎﻧﯾﺔ–
:ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺧص اﻟﻛﺑﺎر ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ دون ﻏﯾرھم، وﺗﺷﻣل ﻋدة أﺑﻌﺎد
.اﻟﺑﻌد اﻷول ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻟﻣﮭﻧﻲ ﺗﻐﯾﯾرا وﺗﻌدﯾﻼ وﺗوﺟﯾﮭﺎ
.اﻟﺑﻌد اﻟﺛﺎﻧﻲ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗﻐﯾﯾر أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻔﻛﯾر واﻹدراك
.اﻟﺑﻌد اﻟﺛﺎﻟث ﯾﺗﺿﻣن إﻛﺳﺎب ﻣﻌﺎرف ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات ذات طﺑﯾﻌﺔ ﻣﮭﻧﯾﺔ
.اﻟﺑﻌد اﻟراﺑﻊ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻘﯾم واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛﯾف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
واﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف اﻟﺗﻛوﯾن ﺑﺄﻧﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺧططﺔ وﻣﻧظﻣﺔ وھﺎدﻓﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﺗطﺑﯾق ﺟﻣﻠﺔ 
ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ ذات اﻟﻣﺣﺗوى اﻟﻣﻌر
.  ﯾﺳﺎﻋد اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔاﻟﻌﻣل وﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﮫ ﺑﺷﻛل
اﻟﺗﻛوﯾنوﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر 
ﻣدﺧﻼﺗﮭﺎ أھداف ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻛوﯾن اﻟطﺎﻟب اﻟﻣدﯾر وﺧطﺔ دراﺳﯾﺔ ﺗﺣﺗوي اﻟﺗﺧﺻص اﻟﻣﻌرﻓﻲ واﻟﻣﮭﻧﻲ، 
وﻋﻣﻠﯾﺎﺗﮭﺎ اﻟوﺳﺎﺋل واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت وأﺳﺎﻟ
.  ﻓﮭﻲ اﻟﻣدﯾر اﻟﻣﺗرﺑص اﻟذي ﯾﺑدأ ﻣﮭﺎﻣﮫ ﺑﺎﻹﺷراف ﻋﻠﻰ إﺣدى اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
اﻟﺗﻛوﯾنﺑﻣﻔﮭوم اﻟﻣﻔﺎھﯾم ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ.2
اﻟ ﺗﻲ ﺗ ﺗﻌ ﻠق  ﺑ ﻣﺧﺗﻠف ﯾرﺗﺑط ﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛوﯾن ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻣﻲ ﻟﻧﻔس اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ اﻟﻣﻔﺎھﯾﻣﯾﺔ،
ﺟواﻧب اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﺗﻰ ﺻورھﺎ، ﻛﺎﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﻲ ﺑﺎﺗت 
ﻟﺑﻌض اﻟﺣﻘول اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ  ﺗﺗﺷﻛل إطﺎرا ﻣﻌرﻓﯾﺎ وﻣﻔﺎھﯾﻣﯾﺎ
.اﻟﻣﻔﺎھﯾم
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اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب2.1




.، ﻷن اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﻛون أداة ﻟﻠﺗﻐﯾﯾرgniniarTﻣﻌﻧﻰ ﺑﻛﺛﯾر ﻣن ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺗدرﯾب ﺑ
(1،ص3102رﺿﺎ،)
و
اﻟﮭﯾﺗﻲاﻟﺗدرﯾب، ﻓﻘد ﻋرﻓﮫ 
. ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻋﻣﻠﮫ، أو أن ﯾطور أداءه اﻟﻌﻣﻠﻲ ﺑﺷﻛل أﻓﺿل
وا ﻟﺟﻣ ﺎﻋﺎت ﺑﺎﻟﻣﻌ
(9181ص ص،1102اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ،).ﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑوظﺎﺋﻔﮭم ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ وﻛﻔﺎءةواﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻗﺎدرﯾن ﻋﻠ
(5891 nosniboR)وﻗد أﺷﺎر روﺑﻧﺳون 
ﻟﻠﻔرد ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﮭﺎرا




( ellamroF noitamroF)ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻹﻧﺟﻠﯾزﯾﺔ أو ( gniniarT
(251،ص8891ﺑدوي،).ﻣﺣﺎﻛﺎة وﻏﯾرھﺎ ﻣن أﻧواع اﻟﺗدرﯾب اﻟﻼزﻣﺔاﻟ
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إﻟﻰ ﻣﺎ ھو 
ﻣرﺿﯾﺔ ﯾرﻓ









.ﺟﻲ وﻋﻠﻣﻲﮭﻣﻧﮭﺟﻲ وﺗطﺑﯾﻘﻲ، واﻟﺗﻛوﯾن ھو ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻘل وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات ﻓﻲ ﺳﯾﺎق ﻣﻌرﻓﻲ وﻣﻧ
(1ص،9002ﺻﺎﻟﺣﻲ وﺷوﺗري،)
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ﻏﯾر أﻧﮫ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓﺈن اﻟﺗﻛوﯾن ﯾﺧﺗﻠف ﺑﻌض اﻟﺷﻲء ﻋن اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﻣن ﺣﯾث
اﻟﻣرﺟﻌﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﺧﻠﻔﯾﺔ وﻣﻧطﻠﻘﺎﻣظﺎھر ﻋدة أھﻣﮭﺎ 
.أھداﻓﮭﺎ
اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗﻌﻠﯾم2.3
وﯾﻣده ﺑﺎﻟﻣﻌﺎرف واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﮫ ﻋﻠﻰ اﻟوﺟﮫ اﻷﻛﻣل، وھو ﻣرﺣﻠﺔ ﺗ
(751ص،8002ﺧطﯾب،اﻟ).ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺳﺗﻣرة ﺧﻼل ﻓﺗرة ﺧدﻣﺔ اﻟﻣوظف
erbaF .Mﯾﺑﯾن و
اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن واﻟدارﺳﯾن، ﻓﮭو ﯾرى أن ا
إﻟﻰأﻗرب 
(6ص،0102ﺑوﻋﺑدﷲ وﻧﺎﻧﻲ،).أو اﻟﺗرﺑﯾﺔاﻟﺗﻌﻠﯾمأﻧطوﻟوﺟﯾﺎ ﻣن 
اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أن اﻟﺗﻌﻠﯾموﯾﺗﻔق
وھو ﺑﮭذا اﻟﻣﻔﮭوم
.ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎرف اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻟﻠﻣﺗﻛون، ﺑﺷﻛل ﯾﺳﺗﮭدف إﻧﻣﺎء ﻟﻠﻣﮭﺎرة وﺗﻌدﯾﻼ ﻟﻠﺳﻠوك
اﻟﺗدرﯾباﻟﺗﻌﻠﯾموﺟﮫ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ
ﺗﺗﻼءم اﻷھداف ﻣﻊ ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻔرد اﻷھداف
.واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ
أھداف ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻣﺣددة ﻟﺗﺟﻌل 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻛﺛر ﻛﻔﺎءة وﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻓﻲ 
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.وظﺎﺋﻔﮭم
ﺗﺑﻌﺎ ﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻔﻌﻠﯾﺔﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻣﺣدد .ﻣﺣﺗوى ﻋﺎماﻟﻣﺣﺗوى
ﻗﺻﯾرةطوﯾﻠﺔاﻟﻣدة
أﺳﻠوب اﻷداء واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔأﺳﻠوب اﻟﺗﻠﻘﻲ ﻟﻠﻣﻌﺎرف اﻟﺟدﯾدةاﻷﺳﻠوب
ﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻣﮭﺎراتﻣﻌﺎرف وﻣﻌﻠوﻣﺎتاﻟﻣﻛﺎﺳب
(19، 3102رﺿﺎ، )اﻟﻔوارق ﺑﯾن اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب :10ﺟدول رﻗم 
أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن وأھداﻓﮫ.3
.ﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔﻏﻧﻰ ﻋﻧﮭﺎ ﻓﻲ أي ﻗطﺎع ﺑﺣﺛﻲ، ﯾُﺿﺎف ﻟذﻟك اﻟﺗطور اﻟﮭﺎﺋل ﻓ
(02،ص1102اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ،)
ﻵﺧر، وﻟﻌل اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻧﺎﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮭﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﺟددة ﻣن وﻗت 
.ﻧﺎﺣﯾﺔ، وأن ﺗواﺟﮫ اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى
ﻓﻠﻘد ﺗﻘدﻣت اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﻓﺗرة وﺟﯾزة ﻓﻲ ﻛﺛ
اﻟﺟﻧوﺑﯾﺔ، ﺑﺳﺑب ﺗطﺑﯾق اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة واﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري واﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب، ﺣﺗﻰ 
ﻓﻲ اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧﺎت ﻣن ﺗﻘدم 
1891
.(6،ص0991ﻣﺗوﻟﻲ،)maruJ.M
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ﻣﻧ ﺗﺟﺔ 
اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ ﺗﺣرﯾك دواﻟﯾب اﻹﻧﺗﺎج، وﻣﺳﯾر ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻﺗﮭﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، 
ﺎع  اﻟﺗر ﺑوي أﺷد اﻟ ﻘط ﺎﻋﺎت 
اﻟﻣﮭﺎرة اﻟﻛﺎﻓﯾﺗﯾن ﻹدارﺗﮫ وﻗﯾﺎدﺗﮭﺎ ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب ﻋﻠﻣﯾﺔ ھذه اﻷﺧﯾرة ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ إطﺎرات ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺑرة و
.ﻣدروﺳﺔ، ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻧظم اﻟﻌﻣل اﻟﻌﻣول ﺑﮭﺎ وﺣﺎﺟﺎت اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت
ﺗﺣﺗل ھﻧدﺳﺔ اﻟﺗﻛوﯾن وﺑﻌض اﻟوظﺎﺋف وﻛذا أﻧظﻣﺔ اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻣﻛﺎﻧﺔ ﺑﺎرزة ﺿﻣن اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ و
، وﻟﺗﺣدﯾد أھداف اﻟﺗﻛوﯾنﺑﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
.ن ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺧدﻣﺔ واﻟﺗﻧظﯾم واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣلواﻟﺗﻛوﯾن ﻛﺄداة ﻣﮭﻣﺔ ﻹﺛﺎرة اﻟداﻓﻌﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾ
(4،ص8002ﻣورﯾﻧو،)
اﻟدارﺳون واﻟﻣﮭﺗﻣون ﺑﮭذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ واﻟﻣﻣﺎرﺳون ﻟﮭﺎ، وﻓﻲ ﮭﺎﻋﻠﯾأﻣﺎ أھداف اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻼ ﯾﺧﺗﻠف 
:ﻓﻲ ﺛﻼث ﻣﺟﻣوﻋﺎت رﺋﯾﺳﯾﺔ( 23،ص0102)اﻟطﻌﺎﻧﻲ ﮭﺎھذا اﻻﺗﺟﺎه ﯾﺻﻧﻔ
-
وﻣﮭﺎرات ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﻋﻧد إدﺧﺎل ﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل وطرﻗﮫ، وﻓﻲ اﻟﻘواﻧﯾن واﻷﻧظﻣﺔ، أو ﻋﻧد 
.إﺟراء ﺗﻧﻘﻼت ﻋﻠﻰ ﻧطﺎق واﺳﻊ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
أھ-
ﻋن طرﯾق إﻋداد وﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ ﻟﯾﻛوﻧوا ﻗﺎدرﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺗﻠك اﻟﻣﺷﻛﻼت، ﺿف إﻟﻰ 
.ﻲ اﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟﺗﺣﻠﯾل، وإﺟراء اﻟﻣﻘﺎرﻧﺎت واﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل اﻷﻣﺛل ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼتﻓ
أھداف إﺑداﻋﯾﺔ-
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.واﻷﺳﺎﻟﯾب إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﺟدﯾد واﻻﺑﺗﻛﺎر واﻹﺑداع
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻣﺛﻠﮭﺎ ﻣﺛل ﺳﺎﺋر اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﺧرى، ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺻﻔﺔ اﻟﺗﻧ
اﺧﺗﺻﺎرھﺎ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻹﻧﺳﺎن واﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﯾﮫ ﻣن ﺧﻼل
:اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ واﻹداري واﻟﻘﯾﺎدي، وﯾﻣﻛن ﺗﺿﻣﯾن أھداف اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
-
.اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻣس اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ
-
.اﻟﺧﺑرات ﻟدﯾﮭم ﺑﻣﺎ ﯾﻌﯾﻧﮭم ﻋﻠﻰ أداء ﻣﮭﺎﻣﮭم وﺗﺟﺎوز اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرﺿﮭم
-
.وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ زﯾﺎدة اﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻛﯾﺎن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
-
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭم ﻋﻠﻰ ﺗﻣﺎس ﻣﺑﺎﺷر ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن، ﺑﺗزوﯾدھم ﺑﺎﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل 
.رب ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾناﻟرﺳوب واﻟﺗﺳ
-
.اﻟﻣدرﺳﻲاﻟﻔرﯾق اﻟواﺣد، وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟرواﺑط اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
وﻣﻧطﻠﻘﺎﺗﮫاﻟﺗﻛوﯾنﻓﻠﺳﻔﺔ.4
ﻣوﺟﮭﺔ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أھداف إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ، ﺗُﺗرﺟم ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻐﺎﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾدھﺎ اﻧطﻼﻗﺎ 
اﻟﻣﻧﺎھﺞ واﻟﺑراﻣﺞ اﻟدراﺳﯾﺔ وﻣﺎ ﺗﺗﺿﻣﻧﮫ ﻣن ﻣﺣﺗوﯾﺎت ﻣﻌرﻓﯾﺔ ﯾﺗم ﺗﺟﺳﯾدھﺎ ﻣن ﺧﻼل أﻧﺷطﺔ ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أو 
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اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻟﻣﺗﺧﺻص، وﺗظﮭر ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟ
.اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ أو اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، ﺣﯾث ﺗﻌﺗﺑر اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ ﻣن أھم اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﻧوطﺔ ﺑﮭﺎ
ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ھﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻗﯾﺎس ﺗﻧطﺑق أو ﺗُطﺑق ﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن، وﻻ ﺗﺗواﻓق و
ﻣﺻداﻗﯾﺗﮭﺎ أﻛﺎ
أداء
.اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ ﻷھداف اﻟﺗدرﯾب ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ
(94، ص1102، 2اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ )
ﺳﺑق وأن أﺷرﻧﺎ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وأﺷرﻧﺎ إﻟﻰ 
ود ا ﻟﻣ ﻧطﻠﻘﺎت اﻟﻔ
ﻟﮭﺎ، واﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺑﻌض اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺗﻲ ﺣﺎوﻟت ﺗﺣدﯾد ﻣﻔﮭوم ﻟﻠﺗﻛوﯾن ﯾﻣﻛن اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ ﺛﻼث اﺗﺟﺎھﺎت 
:ھﻲ0102ﺑوﻋﺑدﷲ وﻧﺎﻧﻲ 
اﻟﺗﯾﺎر اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ ﺗﺑﻠﯾﻎ اﻟﻣﻌرﻓﺔ4.1
ا ﻟﻣﻌﺎرف ﺟﻣﻠﺔ ﻣن "ﻋﻠﻰ اﻧﮫ ﻟﻠﺗﻛوﯾن 3991 rdnegel.Rوﯾﺟﺳده ﺗﻌرﯾف 
ﻠ" 
، وﻧﻘﻠوﺟب اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﮫ
واﻟﺗﻛوﯾ
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. اﻟﺧطﺎب اﻟﺗرﺑوي اﻟرﺳﻣﻲ اﻟذي ﺗﺗﺿﻣﻧﮫ اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
اﻷداء، 
ﻛﻣﺎ ﺗرﺟﻣت ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟطرق اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ واﻷﻧدراﻏوﺟﯾﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻠوب اﻟﺗﻠﻘﯾﻧﻲ 
.اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﮭﺎرات اﻷداﺋﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل
اﻟﺗﯾﺎر اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ اﻟﻣﺗﻣرﻛز ﺣول ﻧﺷﺎط اﻟﻣﺗﻛون4.2
ﯾدﻋو اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﮭﺗﻣﯾن ﺑﻣوﺿوع اﻟﺗﻛوﯾن ﻣﻧذ ﺳﻧوات إﻟﻰ ﺗﺑﻧﻲ TEHCOP DRANREBﺣﺳب 
ﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻛوﯾن ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز ﺑوﺟﮫ ﺧﺎص ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر ﻓرص اﻟﺗﻛوﯾن اﻟذاﺗﻲ، ﻣن ﺧﻼل 
ﺗﻣﻛﯾن اﻟطﺎﻟب أو اﻟﻣﺗﻛون ﻣن اﻻﺣﺗﻛﺎك ﺑوﺿﻌﯾﺎت ﻣﺷﻛﻠﺔ أو وﺿﻌﯾﺎت ﺣرﺟﺔ ﺗدﺧل ﺿﻣن اﻟﻣﺟﺎل 
. ﯾﺟب أن ﯾﺗرﻛز اﻟﺗﻌﻠﯾم ﺣول اﻟطﺎﻟب أو اﻟﻣﺗﻛوناﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟﻣﯾداﻧﻲ، وﻓﻲ ظل ھذه اﻟظروف
(                 3،ص2102ﺑوﻋﺑد ﷲ،)
"و
" 
.ﺗﻛونواﻟﻧﺷﺎطﺎت، وھو ﺑذﻟك ﯾﻌﻛس ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗﯾﺎر اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ اﻟﻣﺗﻣرﻛز ﺣول ﻧﺷﺎط اﻟﻣ
(6ص،0102ﺑوﻋﺑدﷲ وﻧﺎﻧﻲ،)
ﺳواء ﻛﺎﻧت ﺑﯾﺋﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ أو ﻣدرﺳﯾﺔ أو 
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، ﻛل ھذا دﻓﻊ اﻟﻣﻧظرﯾن إﻟﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ وﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟدواﻓﻊ واﻟﺣﺎﺟﺎت
.ﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن إﻣﻛﺎﻧﺎت اﻟﻔرد وﺧﺻﺎﺋﺻﮫ اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ واﻟﻌﻘﻠﯾﺔ واﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔﺟدﯾدة ﺗﺄﺧذ ﻓ
اﻻﺗﺟﺎه اﻟذي ﺳﺎد دھرا ﻣن اﻟزﻣن، ﻓﺗﺑﻧت اﻟﻣدارس ﻣﻧﺎھﺞ ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﯾطﻐﻰ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺟﺎﻧب اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣﺣددة 
. ﺳﺑﯾل ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮫ
اﻟﺗﯾﺎر اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ اﻟﻣﺗﻣرﻛز ﺣول اﻷھداف4.3




ﺟون دﯾوي، واﻣﺗدت ﺗﺄﺛﯾراﺗﮭﺎ إﻟﻰ دول أوروﺑﺎ واﻟﻌﺎﻟم ﺑﻌد ذﻟك، واﻟﺗﻲ ﺗرى أن اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻣﺎ ھﻲ 
و أن ا ﻟﺧ ﺑرة وا ﻟﻣﻣ ﺎرﺳﺔ إﻻ وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻏﺎﯾﺔ أﻛﺑر ھﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﻔﻊ اﻟذي ﯾﻌود ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ،
.ﺷﻛل ﻋﺎماﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ أو ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ أو ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑ
اﻟﻧﻔس ﯾﺑدو واﺿﺣﺎ، ﻣن ﺧﻼل اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ إﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت ﺑﺑﻌدﯾﮭﺎ اﻟﺧﺎص واﻟﻌﺎم، ﻓﺎﻟﺧﺎص ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ 
ﻣﺎﺳﻠوأﺑراھﺎمإﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﺷﺎر إﻟﯾﮭﺎ 
اﻟﺑﻌد اﻟﻌﺎم ﻟﮭذه اﻟﺣﺎﺟﺎت ﻓﮭو ﺗﺣﻘ
.ﻣﺗوﺳط اﻟﻣدى وﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ھو ﻗرﯾب اﻟﻣدى
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ق ﺟدول زﻣﻧﻲ 
.ﻣﺧرﺟﺎﺗﮭﺎ ﻣﻊ اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة
اﻟﺗﯾﺎر اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻛوﯾن ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ4.4
ا ﻟﻣ ﺗﻣرﻛز اﻻ ﺗﺟﺎه: اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﻌﻛس اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت 
ﯾدي ﻌ
ﺳﻠﺑﯾﺎﺗﮫ، ﻟﻛن اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾر واﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ، وﻛل اﺗﺟﺎه إﻧﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ ﻟﯾُﺑﻧﻰ ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎت ﺳﺎﺑﻘﮫ وﯾﺗﺧﻠص ﻣن 




وھذه اﻟﻧظرة ﻟم ﺗﺄﺗﻲ ﻣن ﻓراغ ﺑل ﻛﺎ
.اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر أن اﻟﺗﻛوﯾن ﻧظﺎم ﺣﯾوي ﯾﺗﺣﺳس ﻟﻠﺗﻐﯾرات 4991 erbaF.Mﯾذھب اﻻﺗﺟﺎهوﻓﻲ ھذا 
ﺷﺧص ﻣﻌﯾن ﻓﻲ ﺗﺧﺻص ﻣﻌﯾن، ﻷﺟل أھداف ﻣﻌﯾﻧﺔ وﺑواﺳطﺔ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻛوﯾﻧﻲ ﻣﻌﯾن، وﯾﻘﺗرح أن أي 
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ﺳُط
: ﻣﺎ أﺳﻣﺎه ﻣﺛﻠث اﻟﺗﻛوﯾن ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ4991 erbaF.Mﻣﻧطﻘﯾﺔ ﺑﻧﻰ  اﻟ
(8،ص0102ﺑوﻋﺑدﷲ وﻧﺎﻧﻲ،)
(9،ص0102ﺑوﻋﺑدﷲ وﻧﺎﻧﻲ،)4991 erbaF.Mﻣﺛﻠث اﻟﺗﻛوﯾن ﻟـ :10رﻗماﻟﺷﻛل 
اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن.5
، ﻓﺈﻧﮭﺎ ﻣﻌروﻓﺔﺑﻣدارس ﻓﻠﺳﻔﯾﺔﺎﺗﺗﻣﯾز ﺑطﺎﺑﻌﮭﺎ اﻟﻌﺎم واﻟﺷﻣوﻟﻲ، وﺑﺎرﺗﺑﺎطﮭاﻟﺗﯾﺎراتوإذا ﻛﺎﻧت ھذه 
ذا ا ﻟﺻدد 
(931،ص2102)ﺑن ﻋﯾﺷﻲ ﯾﺷﯾر 
:ﻓﻲ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
: 5.1
ﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﻣﻛﺎن ﻟﻠﺗﻌﻠﯾم واﻟﻌﻣل ﺑوﺟﮫ ﻋﺎم وإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﺧﺎص ﻋﻠﻰ اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻣﻧظﻣ





ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن اﻟﻧﻣو : اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
اﻟﺷﺧﺻﻲ واﻟﻣﺣﯾط اﻟﺳوﺳﯾو ﻣﮭﻧﻲ 
ﻟﻠﻣﺗﻛون
ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ﺑراﻣﺞ : اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ









ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ﻣﺣﺗوى وطراﺋق اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﻧﻣو : اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻟﻠﻣﺗﻛون
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.ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧﻣو اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﻘﺎﺋﮭﺎ
:أرﺑﻌﺔ ﻋﻧﺎﺻر رﺋﯾﺳﯾﺔ ھﻲ 
:-
. ﻛﺎت واﻟﻣﺷﻛﻼتواﻟﻣﮭﺎرات واﻟﺳﻠو
(): اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت-
()
.ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗﻛوﯾن وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
:اﻟﻣﺧرﺟﺎت-
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗطوﯾر ﻣﮭﺎرات اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن وﺗﺑﻧﻲ اﺗﺟﺎھﺎت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل
ﻣﻛوﻧﺎت : اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟرﺟﻌﯾﺔ-




(931ص،2102ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،).ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
: 5.3
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ﻣن 
ﺧرﯾن ﻣن وأﺳﺎﻟﯾب ﺣدﯾﺛﺔ وﻣﺗطورة ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﻓﺗﻌﻠم اﻟﻔرد ﻛﯾف ﯾﻌﻣل ﻣﻊ اﻵ
اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﺧط اﻷول ﻣن اﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﺟدﯾد ﻟﻠﻌﻣل وإدارﺗﮫ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﻟم ﯾﻘﺗﺻر ھذ اﻟﺗوﺟﮫ ﻋﻠﻰ 
(041ص،2102ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،).اﻟﮭرم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑل ﯾﺷﻣل ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
: اﻟﺗﻛوﯾن اﺳﺗﺛﻣﺎر ﺑﺷري5.4
.اﻋﺗﺑﺎره ﺑﻧدا اﺳﺗﺛﻣﺎرﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣوازﻧﺔ اﻟﺗﺧطﯾطﯾﺔ أو اﻻﺳﺗﺛﻣﺎرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ
(241ص،2102ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،)
اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ اﻟذي ﯾﺟب أن ﯾﺣظﻰ ﺑﺎﻟﺗﺣﺳﯾن واﻟﺗطوﯾر، وأﻧﮫ ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻣﺣور أي ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻧﻣوﯾﺔ ﺗﮭدف 
اﻷﺳﺎ
رﻓﮭم 
. اﻟﻌواﺋد اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﯾرورة اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﺗﻰ اﻟﻣﺟﺎﻻت
أن اﻟﺗﻛوﯾن وھﻧدﺳﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ھو ﺟزء ﻣن اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر اﻟذي ﻟﮫ ﻋواﺋد اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣورﯾﻧووﯾرى 
واﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻛﻣﺎن أن ﺗﻛﻠﻔﺗﮫ اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﯾﺟب أن ﺗﻌوض ﺑﺎﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﺧدﻣﺔ واﻷداء، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل 
.(4،ص8002ﻣورﯾﻧو،)" ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن ﻗﯾﻣﺔ ﻣﺿﺎﻓﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟرﺑﺣﯾﺔ واﻷداء ﻟﻠﺷرﻛﺔ
وإذا ﻛﺎﻧت ھذه ھﻲ اﻟﻧ
طﺎ 
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وﻋدم اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮭذه اﻷﺧﯾرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑﻣﺧﺗﻠف ﺻﯾﻐﮭﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ 
.ﺗﻛن ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة
وھو ﻣﺎ ﯾﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﺟﮭﺎت اﻟوﺻﯾﺔ إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟوطﻧﯾﺔ ﺑرﻣﺗﮭﺎ، ﻣن ﺧﻼل 
ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻧظرة اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺗ
ﻋﻠﻰ ﺗﺛ
. ﯾﺣﺗﺎج إﻟﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮫ اﻟﻣﮭﻧﻲ، وﻓق ﻣﻧطق اﻷﻧدراﻏوﺟﯾﺎ اﻟﺣدﯾﺛﺔ
ﺗﻛوﯾن اﻟﻣدﯾرﯾن5.5
اﻟﺗﻣﺎس اﻷول ﻣﻊ ﻣﺎ ﯾﺣدث ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ، ﻓﺈذا ﻟم ﯾﻛوﻧوا ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﻋﺎل ﻣن اﻟﻣﮭﺎرة ﺳﺗﻛون اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ 
(241ص،2102ﺑن ﻋﯾﺷﻲ،).ﯾﻘودوﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﻣوﻗف ﺣرج 
وﻷن اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﻛﺑﯾرة ﺗﺗﺧذ ھﯾﻛﻠﺔ ھرﻣﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
ﺗﺑرز ﺑﺈﻟﺣﺎح ﺷدﯾداﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﯾن ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣؤﺳﺳﺎﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺳﮭر اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطط وا
.اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت واﻷﺻﻌدة
ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﺟدي ﻓﻲ 
واﻟﺗطوﯾر ﻟﮭذه اﻷطر اﻟﺑﺷرﯾﺔ، وﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻛوﯾن ﺗﺣﯾﯾن اﻟﺗﺣﺳﯾن ووﻻ ﯾﺗﺄﺗﻰ ذﻟك إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟ
ﺳﺑﯾل اﻟﺗﻛ
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ﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، أو ﺣﺗﻰ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣدﯾرﯾﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺑﺎت ﻣن اﻟﺿروري اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﺗﻧظﯾ
ﻻﻋﺗﺑﺎرات ﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﻔرض ﺿرورة ﺗﻌرﯾﺿﮭم ﻟﻣﺳﺎﻗﺎت ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﺗﺄھﯾﻠﯾﺔ ﺗﻣﻛﻧﮭم ﻣن 
.واﻟﻧﺟﺎﻋﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
gniniart rof seigolonhceT weNاﺳﺗﺧدام اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ      5.6




(261ص،7991ﺳﯾﻠﻔﺳﺗر،).ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺄﻣﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﺣدﺛﮭﺎ، ﻣﺟﻣوع أﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن( اﻟﺗﻧﻘل
و
.، وﻻﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟرﺻﯾد اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻟﮭماﻟﻣﺳﺗﻔﯾدﯾن ﻣن ھذه اﻟﺑراﻣﺞ
(002،ص0102اﻟﺧﺎطر،):وذﻟك ﻟﻌدة أﺳﺑﺎباﻷﺧرى، 
.اﻧﺧﻔﺎض ﺗﻛﻠﻔﺔ اﺳﺗﺧدام ھذه اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت-
-
.اﻟزﺑﺎﺋن، وﺧﻠق أﻋﻣﺎل ﺟدﯾدة
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-
.ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻧﺗﺷرﯾن ﺟﻐراﻓﯾﺎ ﻓﻲ ﻣوﻗﻊ ﻣرﻛزي
.ﺗﻌﻣل ھذه اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣؤطرﯾن ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻋﻧﺎﺻر ﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻌﻠم-
tnemeganaM gninraeL
"اﻟ ﺗﻲ ﺗ ﻘوم ﻋﻠﻰ أن smetsys
ﺗﺳﺗﺧدم ﻟﺗﺗﻣﺔ إدارة ( SML)اﻟوﺳﺎﺋل ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻘب ﻧﺷﺎط اﻟﺗﻌﻠم وﺗﻛﻠﻔﺗﮫ، إن أﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻹدارﯾﺔ 




.ﯾُﻛﻠف اﻟﻣﺗرﺷﺣون ﺑﺎﻹﺷراف ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺣﺗﻰ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن
واﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾردور اﻟﺗﻛوﯾن5.7
evitcepsrep ledom egnahc a morf tnempoleved dna gniniarT
)
رﺳﺎت (اﻟﻣوظﻔﯾن
.  (802،ص0102اﻟﺧﺎطر،)ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر 
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إﺷراك ﻏﯾر أﻧﮫ ﺑﺎﻹﻣﻛﺎن ﺗﺟﺎوز ھذا اﻟﻌﺎﺋق ﻣن ﺧﻼل ﻋدة آﻟﯾﺎت اﻟﻌﻣل وطرﻗﮫ وأﺳﺎﻟﯾﺑﮫ، 
إﺻﻼﺣﯾﺔأي ﺧطﺔ ھﻣﯾﺔ اﻟﺧطوات اﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ أھم ﻣرﺣﻠﺔ ﻓﻲ ﺑﺄ
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(اﻟﮭﯾﻛل، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، اﻟﻧظﺎم)اﻟﻣﮭﻣﺔ، اﻟﻌﺎﻣﻠون، اﻟﺗرﺗﯾﺑﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﯾﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ : اﻟﻣﻧظﻣﺔ
(ﻧﻣﺎذج اﻻﺗﺻﺎل، اﻟﻘﯾم، اﻟﻌﺎدات)
اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث وﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ





ﺗﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم، إذ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺟﮭود ﯾﻌ
ﺑﻌض أنوإذاﺗﻌﻠﯾم اﻷﻓراد، 
ﻣﺑﺎدئ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم 
. (751ص،8002اﻟﺧطﯾب واﻟﻌﻧزي،)اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم 
ﻋﻠﻰ ﻧظرﯾﺎت أﺧرى أﻛﺛر ﺗﺧﺻﺻﺎ وﺗرﻛﯾزا، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ -إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم -ﺟﻌﻠﮭﺎ ﺗﺗﺄﺳس
وﻣﺎ ﯾﺗطﻠﺑﮫ ﻣن ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟدﯾداﻛﺗﯾﻛﯾﺔ وطرق اﻟﻣوﺟﮫ ﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺻﻐﺎر،اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲﻣﻧطق اﻟﺗﻌﻠم 
اﻟﺣﺳﺑﺎن
ﺧﺻﺗ ﺄﺧا ﻟ ﻣﺳ ﺗ وى اﻟﻔردي
.ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﯾوﻟﮭم واھﺗﻣﺎﻣﺎﺗﮭم، ﻗدراﺗﮭم واﺳﺗﻌداداﺗﮭم
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.وﻧظرﯾﺔ اﻟﺗوﻗﻌﺎت وﻧظرﯾﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﻏﯾرھﺎ
اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ6.1
اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ6.1.1
ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ وﺿﺑطﮭﺎ، وھذه ﻣﺎ أﻛده أن اﻟﺗﻌﻠم ﯾﺣدث ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻣﺛﯾر 
:رھﺎ، وﻣن أھم اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﺗﮭﺎ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔﺗﺣدث ﻓﯾﮭﺎ، ودرﺟﺔ ﺗﻛرا
(38،48ص ص ،6002اﻟﻌزاوي،)




.اﻟﻣؤﺛرات اﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﻟﮭﺎ دور ﻓﻲ إﺛﺎرة اﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
:ﻣﺑدأ اﻧﺗﻣﺎء اﻟﺳﻠوك-
.ﻏﻲ اﻟﻣطﻠوب
: ﻣﺑدأ اﻷﺛر -
.ة ﻛﻠﻣﺎ دﻓﻊ اﻷﻓراد إﻟﻰ ﻣزﯾد ﻣن اﻟﺗﻘدم ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠمأو اﻟﻣﻛﺎﻓﺄ
.   ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻻﺳﺗﻌداد اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻟﺑدﻧﻲ ﻣوﺟودا ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﺗﻌﻠم أﻓﺿل: ﻣﺑدأ اﻻﺳﺗﻌداد-
(اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻹدراﻛﯾﺔ)اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ 6.1.2
أﺳﺎس
:اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﺣﺎﺻل ﺑﯾن اﻟﻔرد واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﻣن أﺷﮭر ھذه اﻟﻧظرﯾﺎت
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( 48،58ص ص،6002اﻟﻌزاوي،)
.ﻟﺟون ﺑﯾﺎﺟﯾﮫtnemeppolevéD evitingoC: ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗطور اﻟﻣﻌرﻓﻲ-
.ﻧظرﯾﺔ اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻠﺗﻌﻠم ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻧﺳق اﻟﮭرﻣﻲ ﻟروﺑرت ﺟﺎﻧﯾﯾﮫ-
(.ورﺗﺎﯾﻣر وﺗوﻟﻣﺎن)واﻻﺳﺗﺑﺻﺎر ﺷﺗﺎﻟت واﻟﺧﺑرة ﻧظرﯾﺔ اﻟﺟ-
(.ﺟﯾروم ﺑروز)ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻣﺛﯾل -
(.أوزﯾل)ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظم اﻟﺗﻣﮭﯾدي -
:ﺗُﺳﺗﺧﻠص ﻣن ھذه اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
.اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻣﻊ ﻣوﺿوع اﻟﺗﻌﻠم، وﻣﻊ ﻣﺛﯾرات اﻟﺑﯾﺋﺔ:ﻣﺑدأ اﻟﺗﻌﻠم-
أﺛﻧﺎء-
.واﻟﺗﻣﺛل
.ﻣن اﻟﻣﺣﺳوس إﻟﻰ ﺷﺑﮫ اﻟﻣﺣﺳوس إﻟﻰ اﻟﻣﺟرد واﻟﻣﻧظم: ﻣﺑدأ اﻟﺗدرج ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم-
.، وﺗﺟﻣﯾﻊ ﻋﻧﺎﺻره ﻓﻲ ﺻورة ﻛﻠﯾﺔ أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم(اﻟﻣﺟﺎل)ﻣﺑدأ اﻷﺛر اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣوﻗف -
-
.ﻧﺣو اﻟﺗﻌﻠم اﻟﻣﻧﺷود
.ﻣﺑدأ اﻻﺳﺗﺑﺻﺎر واﻟﺗﻔﻛﯾر ﻛﻌﺎﻣل أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل واﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌرف واﻟﻣﮭﺎرات-
.ﻣﺑدأ اﻟﺗدرج ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم ﻣن اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ اﻟﻛﻠﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻔﮭوم إﻟﻰ اﻟﻣﺑدأ إﻟﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت-
.إﻟﻰ اﻟﺗﻔﺎﺻﯾل واﻟﺟزﺋﯾﺎت( اﻟﺗﻌﻣﯾﻣﺎت)اﻟﻛﻠﯾﺎت اﻻﻧطﻼق ﻣن : ﻣﺑدأ اﻟﺗﻌﻠم اﻻﺳﺗﻘﺑﺎﻟﻲ اﻟﺗﺷﺎرﻛﻲ-
-
.اﻻﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت واﻟﺗﻌﻣﯾﻣﺎت
ﻣﺑدأ اﻻﺳﺗﺑﺻﺎر اﻟﻛﻠﻲ اﻟذي-
اﻟﺷروط واﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم وﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﮭﮭﺎ اﻟﻣﺗﻌﻠم، وﻣن ﺧﻼل ﺗﺄﻣل 
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واﻟﻧزﻋﺎت وﺗﺗﻔﺎﻋل ﻓﻲ إﺣداث ھذا اﻟﺗطور واﻟﺗﻐﯾر ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻘوﻣﺎت اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﻌﻘﻠﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻻﺗﺟﺎھﺎت
ﺑﺟﺳم اﻹﻧﺳﺎن وأﻋﺿﺎءه وﻋﻘﻠﮫ وﺗؤھﻠﮫ ﻟﻠﺗﻛﯾف واﻟﻧﺟﺎح، 
:وﺟون دﯾوي ﻓﻲ ﻧظرﯾﺎﺗﮫ
ecneulfni laicosاﻟﺗﺄﺛﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ -
citamgarpاﻟﻧﻔﻌﯾﺔ     اﻟﺑراﻏﻣﺎﺗﯾﺔ -
lanoitavitomاﻟداﻓﻌﯾﺔ     -
cnirepxe dna yriuqneاﻟﺧﺑرة واﻻﺳﺗﻛﺷﺎف   -
(78،68،ص ص6002اﻟﻌزاوي،): وﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧﻼص ﻣن ھذه اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
-
(.اﻟﻣرﻛز، اﻟدور، اﻟﺳﻠوك)اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻛون ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺟﺗﻣﻌﮫ 
-
.اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
.ﺗوظﯾف أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺣﺎﻛﺎة وﻟﻌب اﻷدوار ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب-
.ﺣواﻓز واﻟدواﻓﻊ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﺳﺗﺛﺎرة اھﺗﻣﺎم اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﺗدرﯾباﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟ-
.اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد اﻟﺗراﺑط ﺑﯾن أھداف وﺣواﻓز اﻟﻣﺗدرب وأھداف اﻟﻌﻣل واﻟﻣﻧظﻣﺔ-
.اﻟﺗﻌﻠم ﻋن طرﯾق ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻣل-
.اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾق ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺿرورة ﻟﻠﻣﺗﻌﻠم واﻟﻣﺗدرب-
اﻟرزم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺣﻘﺎﺋب اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻣﺑرﻣﺞ، –ﯾﺔ اﻟﻣوﺟﮭﺔ ذاﺗﯾﺎ اﺳﺗﺧدام اﻟﻣواد اﻟﺗﻌﻠﯾﻣ-
.اﻟﺣﺎﺳب اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ
citsilohاﻟﺗﻛﺎﻣل ﻓﻲ اﻹﻧﺳﺎن ﻟذا ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﺗُوﺟﮫ اﻟﺟﮭود اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻧﺣو ﻛل اﻹﻧﺳﺎن -
(اﻟﻌﻘل، اﻟﺟﺳم، اﻟروح، اﻟوﺟدان)hcaorppa
اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ6.2
ﻧظرﯾﺔ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻛﺑﺎر6.2.1
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ي اﻟرﺑﻊ اﻷول ﻣن ا-اﻟﻛﺑﺎر ﺑﺻورة ﻣﻧظﻣﺔ ف
ھو ﻧﻣوذج ﺗﻌﻠﯾم اﻟﺻﻐﺎر، وﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ أﻧﮫ ﺣﺗﻰ وﻗت ﻗرﯾب ﻛﺎن ﯾﺗم ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻛﺑﺎر ﻛﻣﺎ ﻟو أﻧﮭم ﺻﻐﺎر، 
اﻟﺑﺣث اﻟﺗﺟرﯾﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻛﺑﺎر وﻟم دوﻛﯾف وﻣﺎذا ﯾﺗﻌﻠﻣون، وﻟﻛن ﺣﺗﻰ اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﯾﺎت ﻟم ﯾﻛن ﻗد ﺑدا ﺑﻌ
ﺗﻛن ا
( 78،ص3102رﺿﺎ،).اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ، وأﻧﮫ ﯾوﺟﮭون أﻧﻔﺳﮭم ﺑﺄﻧﻔﺳﮭم ﻛﻣﺗﻌﻠﻣﯾن
، ﻣن ﺑﯾﻧﮫ ﺗﻠكھذه اﻟﻧظرﯾﺎت ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﻌطﯾﺎتﺗﺄﺳﺳت
واﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﮭﺎ اﻟراﺷدون ﻋن ﻏﯾرھم ﻣن ﻓﺋﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن، واﻟﺗﻲ ﯾﺟب أﺧذھﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر 
اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟواﻗﻌﯾﺔ، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺳﺗﺟدات، واﻟﻧزﻋﺔ إﻟﻰ 
.اﻟﻛﺑﺎر
:ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ(78،ص3102)رﺿﺎﺣﺳبﺗرﻛز ﻧظرﯾﺔ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻛﺑﺎرو
.اﻟﻛﺑﺎر ﯾﺗﻌﻠﻣون ﺑﺳﮭوﻟﺔ اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺗﻲ ﺗﻔﯾدھم-
.اﻟﻛﺑﺎر ﯾﺗﻌﻠﻣون اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺟدﯾدة اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن رﺑطﮭﺎ ﺑﺧﯾراﺗﮫ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ-
.اﻟﻛﺑﺎر ﯾﺗﻌﻠﻣون ﺑﺎﻟﺗطﺑﯾق واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ-
.ﻟدﯾﮭم اﻟﻣﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺻﺎت اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻟﻔﺗرة طوﯾﻠﺔاﻟﻛﺑﺎر ﻟﯾس -
.اﻟﻛﺑﺎر ﻻ ﯾﻘﺑﻠون أﻓﻛﺎر وﺧﺑرات اﻵﺧرﯾن ﺑﺳﮭوﻟﺔ، ﻓﮭم ﯾﻣﯾﻠون ﻷن ﯾﻛوﻧوا ﺷﻛﺎﻛﯾن-
.  اﻟﻛﺑﺎر ﯾﺗﻌﻠﻣون ﺑﺷﻛل أﻓﺿل ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون ﻟﮭم ﺑﻌض اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾب-
ﺑ(341،ص0102)ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷدﺑﯾﺎت ﺣﺳب ھذه اﻟﻧظرﯾﺔﺳﻣﻰوﺗ ُ
ﻓو،yrroehT gninraeL tludA
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ﻋ ﻠﻣ ﺎء اﻟﻧﻔس ﻣﻣت ﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺷﺑﺎب، وھو ﻣﺎ ﺟﻌل ﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺻ ُاﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣؤﺳﺳ
، ygogardnA
اﻟذيselwonK mloklaMوﻣن ﺑﯾن اﻟﻌﻠﻣﺎء اﻟذي أﺳﮭﻣوا ﻓﻲ ﺑﻠورة أﻓﻛﺎرھﺎ 
( )ن أ(951-851،ص ص7991)وﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﻣرﯾﺔ، 
اﻟﻌﻠوم ﻋﻠﻣﺎن ﺗطﺑﯾﻘﯾﺎن ﯾﺳﺗﻣدان ﻋﻧﺎﺻرھﻣﺎ ﻣن اﻟﻌﻠوم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، وﻓﻲ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟراھﻧﺔ ﻣنواﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺎ
: ﺑﺎﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺎت، ﺗرﻛز ﺛﻼث ﺗﯾﺎرات ﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠﻣﺎت
-
( 0991-4091). 
ﺣﺳب " ﺗﻌزﯾزات إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ"ﺎت أو اﺳﺗﺧﻼﺻﺎت ﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ ﯾﻣﻛن أن ﻧﺣﺻرھﺎ ﻓﻲ وﺿﻊ ﺗﺷﺟﯾﻌ
.اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋن ﺳﻼﺳل ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ
( 0891-6981): -
.ﻧظرﯾﺔ ﻣراﺣل ﻧﻣو اﻟطﻔل واﻟﯾﺎﻓﻊ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺻور ﺑﻧﺎء اﻛﺗﺳﺎب اﻟﺗﻌﻠﻣﺎت
، وﺑﻌد أن06ﺗطورت ﻣﻧذ ﺳﻧوات : اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ-
ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﻣﺦ ﻓﻲ ﻛﺗﻠﺔ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرد ﻋﻠﯾﮫ، أﺛﺑﺗت ھذه اﻷﺑﺣﺎث ﻛذﻟك، أن اﻟذاﻛرة ﻣﺗﻌددة،
.ﻓﮭﻲ ﺗﮭﺗم ﺑﺎﻟﺗﻣﺛﯾﻼت واﻟﺻور اﻟذھﻧﯾﺔ وﻛذﻟك ﺑﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت
. 
ﻋﻧد 
.   اﻟﻣدرب، واﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ
ﻣﻧﮭﺞ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﺻﻐﺎرﻣﻧﮭﺞ ﺗﻌﻠﯾم اﻟﻛﺑﺎروﺟﮫ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ
ﺗﺎﺑﻌﺔﻣﺳﺗﻘﻠﺔﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠم
ﻣرﺣﻠﺔ ﺑﻧﺎء اﻟﺧﺑرةأﺣد ﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻌرﻓﺔاﻟﺧﺑرة
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺎدة اﻟدراﺳﯾﺔﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔاﻟﺗرﻛﯾز
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(ﻋﻘﺎب/ﺛواب)ﺧﺎرﺟﻲذاﺗﻲ/داﺧﻠﻲاﻟداﻓﻊ/اﻟﺣﺎﻓز
رﺳﻣﻲ، ﺳﻠطﺔ اﻟﻣﻌﻠم ، ﺟو ﺗﻧﺎﻓﺳﻲﻏﯾر رﺳﻣﻲ، ﺗﻘدﯾر واﺣﺗرام، ﻣﺷﺎرﻛﺔ وﺗﻌﺎوناﻟﺗﻌﻠﯾمﺟو
ﺑواﺳطﺔ اﻟﻣﻌﻠمﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت
ﺑواﺳطﺔ اﻟﻣﻌﻠمﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔاﻟﺗﺧطﯾط وﺗﺣدﯾد اﻷھداف
ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻧﻘل اﻟﻣﻌرﻓﺔﺗﻌﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺑرةاﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
اﻟﻣﻌﻠمﺑواﺳطﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔاﻟﺗﻘﯾﯾم
ﯾﻧﺗﮭﻲ ﺑﻣرﺣﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔﯾﺳﺗﻣر ﻣدى اﻟﺣﯾﺎةاﻟﻔﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ
(09، 3102رﺿﺎ، )أوﺟﮫ اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن ﺗﻌﻠﯾم اﻟﺻﻐﺎر وﺗﻌﻠﯾم اﻟﻛﺑﺎر: 20ﺟدول رﻗم 
ﻧظرﯾﺎت دﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ6.2.2
، 
(88،ص6002اﻟﻌزاوي،):اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ( اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ)واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ 
ﻓﻠﺳﻔﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺗﺣﻛم اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﮭﺎ اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔﺑﻧﺎء -
.إﺷراك اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻷھداف واﻟﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ-
-
. واﻟﺗواﺻل ﺑﯾن اﻟﻣدرﺑﯾن واﻟﻣﺗدرﺑﯾن
.روح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﺟﻣﺎﻋﺔإﺷﺎﻋﺔ روح اﻟﻔرﯾق واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻟ-
-
.اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
.ﺗﻘﺑل وﺟﮭﺎت اﻟﻧظر اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ واﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﮭﺎ ﺑﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ-
.اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺟﻣﯾﻊ أﻓراد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ-
اﻟﺟﻣوﺗﻌﺗﺑر 
، وﻟذﻟك ن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ، وﯾﻣﻛ
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.وﻋﺎ ﻟﻠﺑﺣث واﻟدراﺳﺔﻣوﺿ
ﻧﺟﺎﻋﺗﮭﺎﻣﻧﮭﺎ ﺑﺎﻟدور اﻟﻣﻧوط ﺑﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺿﻣﺎن 
اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﺔ ﺑﯾن أﻓرادھﺎ، واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﯾﮭﺎ وﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺑﻣدى 
اﻟﺣﺳﺑﺎن طﺑﯾﻌﺔ ﻛل ﺟﻣﺎﻋﺔ 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑدوره ﺑﺷﻛل ﻣﺗﻧﺎﻏم ﻣﻊ ﻛل أﻓراد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ
ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 6.2.3
(ﻧﻣوذج)اﻷﺷأنﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ 
.أو ﻣن ﺧﻼل ﻣﻼﺣظﺔ اﻵﺧرﯾن واﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﺳﻠوﻛﮭم، ﮭﺎرةاﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﺳﻠوك أو ﻣ
(731-631، 0102اﻟﺧﺎطر، )
arudnab treblAﺗﺑﻧّﻰ ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﺎﻟم اﻟﻧﻔس اﻟﻛﻧدي 
اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﻌﯾش ﺿﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻣن اﻷﻓراد ﯾﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﮭ
أوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﻲ آﻟﻲ ﯾرﺗﺑط ﺑﺷروط وظروﺑﺷﻛل 
.اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻛﺎﻻﺳﺗدﻻل واﻟﺗوﻗﻊ واﻹدراك
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اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻟﻌب اﻷدوار ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون ذات ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧ
أن ﻧﻧﺳﻰ اﺳﺗﻌﻣﺎل ﺑﻌض اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺣت ﺗﺗﺧذ ﻣن اﻟﻧﻣذﺟﺔ واﻟﻣﺣﺎﻛﺎة أﺳﻠوﺑﺎ 
.ﻓﻌﺎﻻ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب
ﻧظرﯾﺔ اﻷھداف 6.2.4
ي أﻗوى اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻷھداف، ﻛﻣﺎ 
(041-931،ص ص0102اﻟﺧﺎطر،).ﺻﻌب
ﻣﺻﻣﻣوﯾﺳﺗﻔﯾد واﺿﺣﺔ ﻛﺣل ﺑﻌض اﻟﻣﺷﻛﻼت ذات اﻟطﺎﺑﻊ اﻟﻣﮭﻧﻲ، و
ﺎرﻛﺔ أﻛ
اﻷھدافﺗوﺟﯾﮫ ﺈن ﻧظرﯾﺔ ﻓﺗﺣدﯾدا اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، و
ﻋﻠﯾﺔ، وﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻓﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺟﺎز اﻟﺟﯾد واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻣﻌﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﻌﻠم أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﻓﺎ
.ﻓﯾﮫ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷداء
ﺑدأ ﻣﯾnoitatnoiro slaogﺗوﺟﯾﮫ اﻷھداف أن 0102اﻟﺧﺎطر وﯾرى 
:ﻧوﻋﺎناﻟﺗﻌﻠﯾم وھو
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وھوnoitatnoirO gniretsaMﺗوﺟﯾﮫ ﻗﯾﺎدي -
واﻷﺷﺧﺎص
ﻛﯾﻔاﻟﻋﻠﻰاﻟﺗوﺟﯾﮫ ﯾﺗﺟﮫ اﻟﻣدرﺑون ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾز
.اﻷﺧطﺎء ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﻧﺟﺎزاﻟﻌﻣل، وﺗﻔﺎدي اﻟوﻗوع ﻓﻲ
زﯾرﻛﯾﺗم اﻟﺗوnoitatnoirO ecnamrofrePﺗوﺟﯾﮫ اﻻﻧﺟﺎز -
ﺟودة اﻷداءﻗﯾﺎسوﯾﺗم ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن، 
.اﻵﺧرﯾن
ﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻛوﯾن وأﺳﺳﮫ.7
، ﻣﻧﮭم (اﻟﺗﻛوﯾن)اﺧﺗﻠف اﻟﻛﺗﺎب ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣﺑﺎدئ اﻟﺗدرﯾب 
()
(91،ص6002ﻌزاوي،اﻟ):اﺗﻔﻘوا ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ6991اﻟﮭﻧدﺳﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻋﺎم 
.اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔﯾﺟب أن ﯾﺗم اﻟﺗدرﯾب وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻘواﻧﯾن واﻟﻠواﺋﺢ واﻷﻧظﻣﺔ: اﻟﺷرﻋﯾﺔ-
.ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻓﮭم دﻗﯾق وواﺿﺢ ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ( اﻟﺗﻛوﯾن)ﯾﺟب أن ﯾﺗم اﻟﺗدرﯾب : اﻟﻣﻧطﻠق-
( ): اﻟﮭدف-
.ﻛﻠﻔﺔﺗﺣدﯾدا دﻗﯾﻘﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣوﺿوع واﻟزﻣﺎن واﻟﻣﻛﺎن، وﻣن ﺣﯾث اﻟﻛم واﻟﻛﯾف واﻟﺗ
)( ): -
( اﻟﻣﻌﺎرف، اﻟﻣﮭﺎرات
.ﺟﻣﯾﻊ ﻓﺋﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ
( اﻟﺗﻛوﯾن)ﯾﺟب ﻋﻠﻰ ﻣﺳؤوﻟﻲ اﻟﺗدرﯾب : اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ-
ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗراﻋﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣول واﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﺟواﻧب اﻟﺣﯾﺎة وﺑﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ أﺳﺎﻟﯾب 
واﻟﺗوازن اﻟﻣﺳﺗﻣر أﻣﺎ ھذه اﻟﺗﺣوﻻت، وﺑﮭذا ﻓﺈﻧﮫ ﯾُﺗوﻗﻊ أن ﺗﺑدأ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗدرﯾ
.ﺑداﯾﺔ ﺣﯾﺎﺗﮭم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، ﻟﺗﺳﺗﻣر ﻣﻌﮭم ﺧطوة ﺧطوة، وﻣرﺣﻠﺔ ﻣرﺣﻠﺔ
( ): -
.اﻟﺑﺳﯾطﺔ، ﺛم ﯾﺗدرج ﺑﺻورة ﻣﺧططﺔ إﻟﻰ اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻷﻛﺛر ﺗﻌﻘﯾدا
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: اﻟﻣروﻧﺔ-
.اﺳﺗﯾﻌﺎب ھذه اﻟﺗطورات وﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
4891 kyarGوﻗد أﺷﺎر 
(563،ص4002ﺑﻼل،):ﺎ ﯾﻣﻛن أن ﻧذﻛر ﻣﺎ ﯾﻠﻲأھﻣﮭ

.ﻣﺗوﻗﻌﺎ ﻣﻧﮭم وﯾﻌطﯾﮭم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣرﺗﺑطﺔ ﻣﻔﯾدة

ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻘررات ﻋﻠﻰ ﺷﻛل 
.وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻹﻧﺟﺎز ﻣﻣﺎ ﯾدﻋم اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم

.ﯾﺟﻌل اﻟﺗﻌﻠم ﺧﺑرة إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ

.اﻟﻣرﻏوب ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺳرﻋﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗدرﯾب

.  اﻟﺗوﻗﻌﺎت اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺟﻊ ﺟﮭود اﻟﻣوظف ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠمداﺋﻣﺎ أن ﯾﻧﻘﻠوا
:ﻓﻲ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ(121-021،ص ص1002ﻋرﯾﻔﺞ،)أﻣﺎ ﻋن أﺳس اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻘد أﺷﺎر إﻟﯾﮭﺎ 
اﻟﺗﺑﻣﻌﻧﻰ أن : 
.اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗدرﯾبﻣﺷﻛﻼت اﻟﻘﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﯾن وﺣﺎﺟﺎﺗﮭم 
اﻟﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﺗﻛون :اﻟﺑﻌد اﻟوظﯾﻔﻲ
ﯾؤدﯾﮭﺎ اﻟﻘﺎدة اﻟﻣﻠﺗﺣﻘون ﺑﺎﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻓﻌﻠﯾً ﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﺗﺻل اﺗﺻﺎﻻ ﻣﺑﺎﺷر ً ا ﺑﺄدوارھم وﻣﺳؤوﻟﯾﺗﮭم ﻓﻲ 
.ر وﺳﺎﺋﻠﮭمﯾأﻣﺎم اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد أھداﻓﮭم و ﺗﻘر
:اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ و اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
. ﻋﻧد اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣن ﺣﯾث ﻣﺣﺗواه وﻣدﺗﮫ ووﻗت وﻣﻛﺎن ﺗﻧﻔﯾذه
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:اﻟداﻓﻌﯾﺔ وﺗوﻓﯾر اﻟﺗﺟﮭﯾزات




اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ وﻣﻧذ اﻟﺑدء ﺑﺗطﺑﯾق 
ﻣﻣﺎ ﺟﻌﻠﻧﺎ ذا اﻷﺧﯾر ﻷﺳﺎﻟﯾﺑﮫ، اﻟﺗدرﯾب، أﻣﺎ ﻋن ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﺑﺎﻟﺗﻌﻠﯾم ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺗﺣدد ﻣن ﺧﻼل ﺗوظﯾف ھ
.اﻟﻣﻌﺗﻣدةﻷھم اﻷﺳﺎﻟﯾب 
:وھذا ﯾﺣدد ﻟﻧﺎ:ﻓﻲ ﺿوء:ﻧﺣن ﻧطﺑق









ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن )اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﺧطط 
(اﻟطرق اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺗﺎﺑﻊ




ﻟ ﻛل ﺧطوة )اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ 
(اﻟدرس/ﻓﻲ اﻟﺟﻠﺳﺔ
.ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣﺣددة/ﺗﻣﺎرﯾن ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ. اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ. 4
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.اﻟﺗدرﯾب/اﻟﺗﻌﻠﯾم
.اﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾن، وﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻧﮭﺎ أﺳﺎﻟﯾب:30رﻗم اﻟﺟدول 
ﻓﻲ 
،أھم اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔداﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﻋﻠﻰ ﺿوﺋﮭﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾ
.ﻋن اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﯾﻧﻔذ ﺑﮭﺎ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻓﻲ إطﺎر ﻧﻣط ظروف ﻣﻌﯾﻧﺔاﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ ﺑﯾﺎن ﯾﻌﺑر
ﻣﻌﺳﻛر اﻟﺳﻠوﻛﯾﯾن ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﯾدﻋم ھذا اﻟﻣوﻗف: gninraeL noitpeceRاﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺳﺗﻘﺑﺎﻟﻲ 8.1
ﻋدد ﻣﺣدود ﻣن اﻟﻔﻼﺳﻔﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﯾن، 
:اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ








أو اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻌﺎﯾﺷﺔ )ﺑﺻﻔﺗﮫ ﺗﺷﻐﯾل ﻟﻠﺧﺑرة gninraeL yrevocsiDاﻟﺗﻌﻠم اﻻﻛﺗﺷﺎﻓﻲ 8.2
(
.واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺎت،  ﺗﺳﯾر ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻓﻲ ﺗﺗﺎﺑﻊ ﻋﻛﺳﻲ
ﺣﯾثاﻟﻔﻌل ﻓﻲ ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن
. د ﯾزود ﺑﺑﺳﺎطﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺳﺑب واﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣوﺟودةﻣﻛﺎﻓﺄة أو ﻋﻘﺎب، أو ﻗ

اﻟﺗﺄﺛﯾرات، ﻗد ﺗﻌﻠم اﻟﻔرد ﺗﺗﺎﺑﻊ اﻟﻔﻌل وﻟذﻟك ﻗد ﺗﻌﻠم ﻛﯾف ﯾﺗﺻرف ﻟﻛﻲ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ أھداﻓﮫ 
.ﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣﻌﯾﻧﺔ
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ﻗد ،اﻟﺗﻌﻣﯾم ﻣن ﻣوﻗف 
ن ﻓﮭم اﻟﻣﺑدأ اﻟﻌﺎم أ، ﺣﯾثﯾﺗطﻠب ھذا اﻟﻔﻌل ﻋددا ﻣن اﻟﺣﺎﻻت ﻗﺑل أن ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻣﺑدأ واﺿﺣﺎ
.ﻻ ﯾﺗﺿﻣن ﺑﺎﻟﺿرورة اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﮫ ﻓﻲ وﺳط ﻣن اﻟرﻣوز ﻛﺎﻟﻛﺗﺎﺑﺔ
. ﺗوﻗﻊ ﺗﺄﺛﯾرات اﻟﻔﻌلاﻟﻔﻌل ﻓﻲ ظروف ﺟدﯾدة ﯾُطﺑق ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﺑدأ، وﯾﺗم 
(221-121،ص ص1002ﻋرﯾﻔﺞ،):اﻹﻋداد واﻟﺗدرﯾب
: دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻻت
وﯾﺗرك ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن ﻓرﺻﺔ دراﺳﺗﮭﺎ وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ، وﯾﻘدم ﻟﻛل واﺣد ﻣﻧﮭم اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ 
ﻓﻲ ﺗﻘﺻﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗﻧظﯾم اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﺑوﯾﺑﮭﺎ، واﻟﺗﻔﻛﯾر و
.وﺗﻘﯾﯾﻣﮭﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗوﺧﻲ اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻧﺗﺎج واﻟﺣﻛم
: ﻟﻌب اﻷدوار
وﯾﺳﺟﻠون ﻣﻼﺣظﺎﺗﮭم وﯾﺣﻠﻠون اﻟﻣوﻗف وﯾطورون اﻟﺑداﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻻﺗﺧﺎذ ﻣﺟرﯾﺎت اﻷﻣور، 
.ﻗرار ﯾﺗﺟﺎوز أﺳﺑﺎب اﻟﺻراع وﯾؤدي إﻟﻰ إﻋﺎدة ﺗﻛﺎﻣل اﻷدوار
: اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
ﻣﻣﺎ ﯾﺛري ﺗﺻورات اﻟﻘﺎدة اﻹدارﯾﯾن، وﯾﻔﺗﺢ أﻣﺎﻣﮭم آﻓﺎﻗًﺎ ﺟدﯾدة ﻟرﺑﻣﺎ . ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
.ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت و اﻟدواﺋر( اﻟﺣﺎﺳوب)اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻛﺈدﺧﺎل ﺧدﻣﺔ 






. ﻓﻲ ﺗطوﯾر إﺣدى اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻌرون ﺑﺑﻌض ﺟواﻧب اﻟﻘﺻور ﻓﯾﮭﺎ
(. )
. أو 
.ﺗﺿﻊ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺎب ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن أﻧﻔﺳﮭم
:ﺣﻠﻘﺎت اﻟﻧﻘﺎش واﻟﺣوار
. ﺑﺄن ﯾظل ﺳﻠﺑﯾً ﺎ ﯾﻘوم ﺑدور اﻟﻣﺳﺗﻣﻊ وﺣﺳب
.اﻟﻧﻘﺎش وﻛذﻟك ﺗﻛﻠﯾﻔﮭم ﺑﺈﻋداد ﺗﻘﺎرﯾر ﻋﻣﺎ ﯾدور اﻟﻧﻘﺎش ﺣوﻟﮫ
: ت اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔاﻻﺷﺗراك ﻓﻲ اﻟدورﯾﺎ
ﻣﯾﺎدﯾن اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﺗﺧﺻص ﻓﻲ ھذه اﻷﯾﺎم واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻛﺗﺎﺑﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟدورﯾﺎت اﻟﻣﺣﻛﻣﺔ 
.وإﻟﻰ ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗطور ﻓﯾﮫ
: اﻻﻟﺗﺣﺎق ﺑﻣراﻛز 
.اﻻﺟﺗﻣﺎع وﻋﻠم اﻟﻧﻔس وﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺑﺣث ودراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻻت واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ وﻣﺎ إﻟﻰ ذﻟك
ﺑﻓﻲ ﻣداﺧﻠﺔ ﻟﮫ ﺑﺎﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟﻣﺗﻌﻠقﺑوﻋﺑدﷲ ﻣﺣﻣدوﯾﺷﯾر 
210261و51ﺑ
( PPA)
ا ﻟﺟ ﺎﻣﻌﺎت أو اﻟﻣﻌﺎ
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:اﻟﻣﮭﻧﻲ، ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
.ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم
.ﺗطوﯾر اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﺗوﺛﯾﻘﻲ
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﻌﻘدة اﻟﻣﺳﺗﻣدة ﻣن واﻗﻊ اﻟﺣﯾﺎةﺗﺣﺳﯾن
.اﻟﺗﻣﻛن ﻣن اﻟﻌﻣل ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل ﺿﻣن ﻓرﯾق
.ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎرات اﻻﺗﺻﺎل
.ﺗﺷﺟﯾﻊ ﻧﻘل ودﻣﺞ اﻟﻣﻌرﻓﺔ
.ﺗﺳﮭﯾل اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﮭﺎ واﻻﺳﺗﺧدام اﻟﺳﻠﯾم ﻟﮭﺎ
(4،ص2102ﺑوﻋﺑد ﷲ،).أو اﻟﻣرﺳﻠﺔ
ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﺗﻛوﯾن.9
ﻌﮭد أو ﻛﻠﯾﺔ ﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺻﻌﯾد ﻟم ﯾﻛن ھﻧﺎك ﻣ0091ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻐﯾرھﺎ ﻣن اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت، ﻓﺣﺗﻰ ﻋﺎم 
أﻓراد ﻣن أﻋﺿﺎء أﺳرة اﻟﺗﻌﻠﯾم، ﺗﻣرﺳوا ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣدارس ﻟﻔﺗرات طوﯾﻠﺔ ﻣن ﺣﯾﺎﺗﮭم، وﻋرﻓوا ﻟﻛﺛﯾر 
ﻘرن، ﺑدأت اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟدول وﻣﻧذ ﻣﻧﺗﺻف ھذا اﻟ. ﻣن ﻣﺷﻛﻼت ودﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﺑﮭﺎ
(19،09،ص ص 3002ﻣطﺎوع،).رة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎإﻋدادا ﻋﻠﻣﯾﺎ أﻛﺎدﯾﻣﯾﺎ، ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺈدا
أﺣد 
وأﺻﺑﺣﻧﺎ ﻧﺟد ﻛﻠﯾﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻐرﺑﯾﺔ ﺗﻘدم ﺿﻣن اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟدراﺳﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﺎدة ﺑﻌض اﻟﻣﻘررات 




ﺷرﻋت وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻓﻲ إﻋداد ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 0991ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر ﻓﻣﻧذ اﻟﻌﺎم 
71179" 
ﻟوظﯾﻔﺔ ﻣدﯾري ﻣﻠﺣﻘﺎت اﻟﻣدارس اﻟﻣﺗﺿﻣن ﺗﻧظﯾم وﻓﺗﺢ دورة ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻟﻔﺎﺋدة اﻟﻣرﺷﺣﯾن 0991ﻧوﻓﻣﺑر 
96اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺟﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﺗﺄھﯾل اﻟﻣﻧﺻوص ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺎدة 
،(.511، ص5002)"0991694.09
1991ﺟﺎﻧﻔﻲ 700/4.0.20"
ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻟﻠﺗﺳﺟﯾل ﻓﻲ ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﺗﺄھﯾل ﻟﻠرﺗب اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻘطﺎع اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻣﺳﯾرة ﻣن طرف اﻹدارة 
"رﻛزﯾﺔ أو ﻣن طرف ﻣدﯾرﯾﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔاﻟﻣ
(111، 501، ص ص 1991وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ، )
وﻗد ﻛﺎن اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ ھذه اﻟﻔﺗرة ﺗﻛوﯾﻧﺎ إﻗﺎﻣﯾ
6991ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻛل وﻻﯾﺔ، ﻟﯾﺗﺣول ﺑﻌد 
5002
500290493/50
94/09واﻟﻣﺗﻣم ﻟﻠﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي 
" ﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻋﻠﻰ أن ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻ96اﻟﻣﺎدة 
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ " 
ﻟم ﯾﻌد ﻛﺎﻓﯾﺎ أن ﯾُﺳﺟل وﯾُرﺗب اﻟﻣرﺷﺢ ﻋﻠﻰ ﻗواﺋم اﻟﺗﺄھﯾل، ﺑل أﺻﺑﺢ ﻣﺟﺑرا ﻋﻠﻰ اﺟﺗﯾﺎز اﻣﺗﺣﺎن ﻛﺗﺎﺑﻲ 
.اﻟﻧﺎﺟﺣون ﻓﯾﮫ ﺑﺎﻟﻣراﻛز اﻟﺟﮭوﯾﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺧدﻣﺔ، ﺣﯾث ﯾﺗﻠﻘون ﺗﻛوﯾﻧﺎ ﺗﻧﺎوﺑﯾﺎوآﺧر ﺷﻔﮭﻲ ﯾﻠﺗﺣق 
ﺗﺑﻘﻰ ﻓﻲ ﻧظرﻧﺎ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺗﻛوﯾن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، ﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ 
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.  ﻷن اﻟﻛﺛﯾر ﻣن ﻣدﯾرﯾﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻻ ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﺧﻼف أﺛﻧﺎء اﻟﻔﺗرات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
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4002ﻓﺑراﯾر 
، 4002)(604)ن وا ﻟﺣﺟم ا ﻟﺳﺎﻋﻲ اﻟﺗﻛوﯾ
وإذا ﻛﺎن اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﺗم ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎھد اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟوﻻﯾﺎت، ،(4ص





























ﻏﯾر أن اﻟواﻗﻊ اﻟﻣﯾداﻧﻲ ﯾؤﻛد أن ﺻﯾﻐﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺗﻧﺎوﺑﻲ ھذه
.ﺗﺧﺗﻠف زﻣﺎﻧﺎ وﻣﻛﺎﻧﺎ ﻋن رزﻧﺎﻣﺔ اﻟدورات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
:ا ﻟﻣواد9.2







و در اﺳﺔوا ﻟﻣﻧﺎ ﻗﺷﺎتﻟ ﻠﻌروضا ﻟ ﺣﺻصﻣناﻷﻛﺑرا ﻟﺟزءواﻟﺛﺎﻟثاﻟﺛﺎﻧﻲﻓﻲ
اﻟﺛﺎﻟثاﻟ ﺗﺟﻣﻊﻣناﻟﺛﺎﻧﻲاﻷﺳﺑوعوﻓﻲوا ﻧﺷﻐﺎﻻت
.ﻟﻠرﺳﺎﻟﺔوﯾوماﻟﺗﺣﺻﯾﻠﻲ









ﻣؤﺳﺔﻋنا ﻟﻣﺗرﺑصإﻗ ﺎﻣﺔﺑﻌدﺣﺎﻟﺔﻓﻲو اﺣدﻓﻲﻣﺟﻣﻌﺔأوﻋﻠﻰ ﺣﺻﺗﯾناﻟﺳﺎﻋﺎت
.اﻟﺗطﺑﯾق
ﺧﻼﺻﺔ 
ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻷداء اﻟﻣﮭﻧﻲ وﺗﺣﺳﯾﻧﮫ، واﻟوﺻول ﺑﮫ إﻟﻰ درﺟﺔ اﻟﺟودة وﻓق ﻣﺎ ﺗﻘﺗﺿﯾﮫ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟودة 
.اﻷداء اﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻛﻠﻲ واﻟﺷﺎﻣلوﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﺑﻛل أﺑﻌﺎدھﺎ، ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ 
أ ﺑﻌﺎدهوﻗد أردﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﻔﺻل أن ﻧﻠﻔت اﻻﻧﺗﺑﺎه إﻟﻰ
وﻣﻧطﻠﻘﺎﺗﮫ اﻟﻔﻠﺳﻔﯾﺔ وﻣرﺟﻌﯾﺎﺗﮫ اﻟﻧظرﯾﺔ،
ﯾﺑﻘﻰ ﻣﺟرد ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺣول ﻣوﺿوع اﻟﺗﻛوﯾن، إﻻ أﻧﮫ 
. ﻋﻣﻘﺎﺑﺷﻛل أﻛﺛرﻓﯾﮫوﯾﻌﺎﻟﺟﮫاﻟﻣوﺿوع وﻣن زواﯾﺎ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
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ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ. 3
اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﺗﻘوﯾم اﻟﺑراﻣﺞ . 4
ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص. 5
ﺧﻼﺻﺔ
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ﺗﻣﮭﯾد
إن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب ﻣرﺗﺑطﺔ إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر ﺟدا ﺑﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، ذﻟك 
أن ھذه اﻷﺧﯾرة ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ أوﻟﻰ اﻟﺧطوات اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺟﺳﯾد اﻷھداف اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷدھﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت 
اﺿﻌو اﻟﺑراﻣﺞ واﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ أوﻟﻰ اﻟﺧطوات اﻟﺷﺑﮫ إﺟراﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ و
ﻣﻊاﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺿﻣون اﻟﺗﻛوﯾن ﺑﺷﻛل ﻋﺎم  واﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﺧﺎص، ﻓﻲ إطﺎر ﻣن اﻟﺗﻧﺎﻏم 
ﻣرﺟﻌﯾﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﺗُﺑﻧﻰ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل واﻟﻧظرﯾﺎتاﻟﻣﺑﺎدئ واﻷﺳس
ﯾداﻏوﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺳﯾﯾر اﻷﻧﺷطﺔ، وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﺗُﻌد، وﺗُﺣدد اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺗﻧﻔﯾذھﺎ، واﻟطرق اﻟﺑ
اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ واﻟوﺳﺎﺋل واﻟدﻋﺎﺋم اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻛوﻧﯾن واﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء ﻣن 
.اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑرﻣﺗﮭﺎ
وﺳﻧﺣﺎول ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل أن ﻧﺳﻠط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ أھم اﻟﺧطوات واﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدھﺎ اﻟﻣﺷرﻓون 
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، ﺑدءا ﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑرﻣﺗﮭﺎ، 
ﺗﺣدﯾد اﻷھداف واﻟﻣﺣﺗوﯾﺎت واﻟطرق ووﺿﻊ اﻟﺗﺻﺎﻣﯾم اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻷوﻟﯾﺔ ﺛم اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﺑراﻣﺞ، ﻣن ﺧﻼل 
وات اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑراﻣﺞ أھم اﻟﺧطواﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺳﻧﺣﺎول ﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ
.اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﺗﻘوﯾﻣﮭﺎ وﺗطوﯾرھﺎ ﻓﻲ إطﺎر اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن آﻟﯾﺎت اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟراﺟﻌﺔ
وﻷن ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﺈﻧﻧﺎ 
ﻷﺳﻼك اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري ﻓﻲ ﺳﻧﻌﻣل ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﺗطرق اﺑﺗداء ﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص 
، اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻟﻣﻌﮭد اﻟوطﻧﻲ ﻟﺗﻛوﯾن ﻣﺳﺗﺧدﻣﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗواھم ﺑﺎﻟﺟزاﺋر، اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
ﻣﺳﺗﮭدﻓﯾن اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ ﻣرﺟﻌﯾﺎﺗﮭﺎ وأھداﻓﮭﺎ وﻣﺣﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ وأﻧﺷطﺗﮭﺎ وآﻟﯾﺎت ﺗﻧﻔﯾذھﺎ، وأھم اﻷطراف اﻟﻣﺳﺗﻔﯾدة 
.ﻣﻧﮭﺎ
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
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اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﻣﺎھﯾﺔ .1
ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾر ﺣدﯾﺛﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ ﺗرﻗﯾﺔ اﻷداء اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻟﻠﺟﻣﺎﻋﺔ –إن أُﺣﺳن اﺳﺗﻐﻼﻟﮭﺎ –ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل 
ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻗﺎت ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﺑوﯾﺔ داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔ، وﺗﻘﺗﺿﻲ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻹﺻﻼح اﻟﺗرﺑوي اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻣﻌﻣق 
.اﻟﻘﯾﺎدات اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﻣﺷﺑﻌﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻹدارﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣدد أﺳﺎﺳﺎ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
وﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺗراﻛم اﻟﺗﺟﺎرب اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ
" ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻘﺎدة اﻟذﯾن ﯾﺿطﻠﻌون ﺑﻣﮭﺎم اﻟﺗﺧطﯾط واﻹﺷراف واﻟﺗوﺟﯾﮫ وﻏﯾرھﺎ، واﺳﺗﻐﻼل ﻣﺎ 
و ﺳﻧﺷﯾر ھﻧﺎ إﻟﻰ أھم ھذه اﻟﺑراﻣﺞ . وﻣن ﻣﻌﮭد إﻟﻰ ﻣﻌﮭد. ﺞ اﻟدراﺳﯾﺔ ﺑﺎﻟطﺑﻊ ﻣن ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻷﺧرىھذه اﻟﺑراﻣ
. ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﻛﻧﻣﺎذج ﯾﮭﺗدي ﺑﮭﺎ
ﻣﯾداﻧﻲ، وﻣﻘررات ﻓﻲ أﻛﺑر ﻣﻌﺎھد إﻋداد رﺟﺎل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺑرﻧﺎﻣﺞ أﺳﺎﺳﻲ، و ﺗدرﯾب
21ھذا اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ﻣدﺗﮫ ﺳﺗون ﺳﺎﻋﺔ، ﻣﻧﮭﺎ . اﻟﺗرﺑوﯾﺔ






ﺔ ﻣﺗﺻﻠﺔ ﻣن دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻻت ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮭﺎ ﻣن ﻣﻔﺎھﯾم ﻓﻲ ﺷﺗﻰ ﻣﯾﺎدﯾن ﺳﻠﺳﻠ
.اﻟﻣﻌرﻓﺔ
.ﻣﺷروع ﺑﺣث ﻣﯾداﻧﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﻘوم ﻓﯾﮫ اﻟطﻠﺑﺔ ﺑﺄداء أدوارھم ﻛﺄﻋﺿﺎء ﻓرﯾق ﺑﺣث اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
( أو واﺣدة ﻋﻠﻰ اﻷﻗل)إﻋداد دراﺳﺗﯾن 
.ﻋن رﺳم اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ وﻣرة ﻛﺄﻋﺿﺎء ﻋﺎﻣﻠﯾن وﻣﻧﻔذﯾن
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
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
. وﺗﺧطﯾط وﺗطوﯾر وﺗﻧﻔﯾذ أﺣد اﻟواﺟﺑﺎت اﻹدارﯾﺔ
. اﻟطﺎﻟب ﺑﮭذا اﻟدور ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﻟذي ﺳﯾﻌﻣل ﺑﮫ ﺑﻌد اﻧﺗﮭﺎء دراﺳﺗﮫوﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﯾﻘوم. دراﺳﺗﮫ
.ﻣﻘررﯾن اﺧﺗﯾﺎرﯾﯾن ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﻣن اﻟﻣﻘررات اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﮭﺎ اﻟﻛﻠﯾﺎت اﻷﺧرى ﻟﻠﺟﺎﻣﻌﺔ
اﻟﻣﻘرران اﻷوﻻن ؛وﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻛوﻟوﻣﺑﯾﺎ ھﻧﺎك أرﺑﻌﺔ ﻣﻘررات دراﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﻌﺑﺔ اﻹدارة
. ﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر واﻟﻣ
وﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﻧﺷﯾر إﻟﻰ أﻧﮫ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻣﺻرﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻌرﺑ،اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺧدﻣﺎت




إﻟﻰ دراﺳﺔ أﻛﺛر ﻋﻣﻘﺎ واﺗﺳﺎﻋﺎ 
(19،3002ﻣطﺎوع،).اﺳﺗﺧدام ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺣوﺛﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻹدارة اﻷﺧرى
اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲﻣﻔﮭوم اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ1.1
""أﺻل ﻛﻠﻣﺔ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﯾوﻧﺎﻧﻲ وﺗﻌﻧﻲ 
: 71اﻷوروﺑﻲ ﻣﻧذ اﻟﻘرن 











ﻣﺑﺎدئ ﺗﻧظﯾم ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن1.2
اﻟ ﺑرﻧﺎﻣﺞ، إذا /ﺗﺳﻠﺳل اﻟﻣﺣﺗوى اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﺧطوة ﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ وﺿﻊ اﻟﻣﻧﮭﺞ
. ﯾﺿﺎف إﻟﻰ ذﻟك أن ھﻧﺎك ﺗﺗﺎﺑﻌﺎ ﺿرورﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠم
(16-06،1002ﻟﺧزاﻣﻰ،ا)اﻟﻣﺣﺗوى اﻟذي ﺳوف ﯾﺟﻌل اﻟﺗدرﯾب أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وأﻛﺛر ﻛﻔﺎءة

.اﻷﻛﺛر ﺳﮭوﻟﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺗطﯾﻌون ﻣﻊ ﺗﻠك اﻟﻣﻌﻘدة

. ﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔاﻟﺧﺎﺻﺔ وﻣﻧﮭﺎ إﻟﻰ ا





ﻓﻲ ﺣﯾن أن اﻟﺑراﻣﺞ ﻗﺻﯾرة اﻟﻣدى ﺗرﺗﺑط ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻷھداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟوﺿوح واﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻧﺳﺑﻲ، ﻛﻣﺎ 
:(771،8991)ﻣرﺳﻲﺣﺳب ﻣﺎ ﯾرى أﺳﺎﺳﯾﺎن ﻣن ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب 
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
77
وھﻲ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﺟدﯾد اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻟﻠﻔرد ﺑﺗزوﯾده : sesruoC rehserfeRاﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﺟدﯾدﯾﺔ 
.ﺑﺄﺣدث اﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﻣﻔﺎھﯾم واﻟﺧﺑرات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﯾدان ﻋﻣﻠﮫ
: sremmargorP gniyfilauQاﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﺄھﯾﻠﯾﺔ 
:وﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﻘوم ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ ﻋﻠﻰ اﻷﺳس اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ،ﺑﻌد ﺗدرﯾﺑﮭماﻟﺗﻲ ﯾرﻗون إﻟﯾﮭﺎ 
-
.اﻷﺧرى
.ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﮭﺎرات اﻟوظﯾﻔﯾﺔ وﻣﺳﺗوﯾﺎت أداﺋﮭﺎ-
.gniyalp eloRاﻋﺗﻣﺎد اﻟﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﺗﻣﺛﯾل اﻟدور -
،وھذه اﻟﺑراﻣﺞ
.ﺑراﻣﺞ ﻣﺗﻧوﻋﺔ و ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ ﻣداھﺎ اﻟزﻣﻧﻲ
وإذا ﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﺗﻛوﯾن أوﻟﯾﺎ أو ﻣﺳﺗﻣرا، ﻓﺈن اﻟوﺿﻊ اﻟﻣﻣﯾز ﻹﺿﻔﺎء اﻟطﺎﺑﻊ اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺎوب، ھو 
اﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻟدورات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، واﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻣﻊ اﻟﺗرﺑﺻﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان، أو ﺗﻌدد إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾن؛ 































ﺗﺣدﯾد ﻣﺷﻛﻠﺔ أو ﻣﺷﺎﻛل اﻷداء-1
ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻣﺷﺎﻛل -2
اﻷداء
ﺗﺣدﯾد اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ واﻷھداف اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ-3
وﺧﺻﺎﺋص ﺗﺣدﯾد ﻣﯾزات -4
اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  وﺧﻠﻔﯾﺗﮭﺎ
ﺗﺣدﯾد ﻣﺻﺎدر اﻟﺗدرﯾب -5
اﻟﻣﺗوﻓرة واﻟﻘﯾود اﻟﻣﻔروﺿﺔ ﻋﻠﻰ 
.اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ
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ﯾرى اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﮭﺗﻣﯾن ﺑﺎﻟﺷﺄن اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ واﻟﺗدرﯾﺑﻲ وﺟوب اﺗﺻﺎف اﻷھداف اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ و
اﻟﻣﺗدربﺗزودﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔأھداﻓﺎ ٌﺗﻛونﺄنﺗﺟﻌل ﻣﻧﮭﺎ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ وﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘﯾق، ﻛﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣﻛن اﻟﻣواﺻﻔﺎت
أنواﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل وﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ، واﻻﺗﺟﺎھﺎتواﻟﻣﮭﺎراتﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
اﻟواﻗﻌﯾﺔ ، ﻛﻣﺎ أن ﻗﯾﺎﺳﮭﺎﻣﻼﺣظﺗﮭﺎ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲﯾﻣﻛناﻟﺗﻲﻧﺗﺎﺋﺞاﻟﯾﺗﺿﻣن ﺟﻣﻠﺔ ﻣنﯾﻛون ﻣﻧﺻوﺻﮭﺎ إﺟراﺋﯾﺎ 
ﺻﻔﺔ ﯾﺣب أن ﺗﻛون ﻣﻼزﻣﺔ ﻷھداف اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻼ ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺔ أھداف ﻏﯾر ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘﯾق، وﯾﺑﻘﻰ اﻻﻧﺳﺟﺎم 
ﻣﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﮭﺎ وﻏﺎﯾﺎﺗﮭﺎ ﻣن أھم ﻣﺎ ﯾﺟب أن ﺗﺗﺻف ﺑﮫ أھداف اﻟﺑراﻣﺞ 
.اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
:ﻲاﻟﺗﻛوﯾﻧاﻟﺑرﻧﺎﻣﺞﻣﺣﺗوىﺗﺣدﯾد2.2
ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺣﺗوى اﻟﺗﻛوﯾن ﻣن أھم اﻷدوات اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدھﺎ اﻟﻣﺻﻣﻣون ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 
واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، واﻟذي ﯾﺗم ﺗﺣدﯾده ﻓﻲ ﺿوء ھذه اﻷھداف اﻟﻣﺣددة ﺳﻠﻔﺎ، وﯾُﺷﺎر ﻟﮭذا اﻟﻣﺣﺗوى ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣواد 
ﺔ ﺗﺗﻧوع ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ ﯾﺗم ﺗﺟﺳﯾدھﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻷﻧﺷطاﻟﺗﻲ وذات اﻟﻣﺿﻣون اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﻣدﺗﮭﺎ، وﺣﺳب ﻧوع اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، ﻓﺎﻟﺑراﻣﺞ ﻗﺻﯾرة اﻟﻣدى ﻣﺛﻼ ﯾطﻐﻰ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺣﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ أﻧﺷطﺔ ﺗﺳﺗﮭدف ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﮭﺎ اﻟﻔرد ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗطوﯾر أداﺋﮫ اﻟﻣﮭﻧﻲ، 
ﻧﺎ ﻣﻌرﻓﯾﺎ ﻣﻌﺗﺑرا ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣرﺟﻌﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺗﺗﻣﺛل ﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﺄھﯾﻠﯾﺔ ﻟﻣﻧﺎﺻب ﻧوﻋﯾﺔ ﻣﺿﻣو









اﻟﺷروط اﻟواﺟب ﻣراﻋﺎﺗﮫ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺣﺗوى 2.2.1
إذا ﻛﺎﻧت اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﺣﺎﺳﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﻓﺈن ﻣﺣﺗوﯾﺎت ھذه 
ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻧﺟﺎﺣﮭﺎ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻧﺟﺎح اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﻟذا ﻓﺈﻧﮫ اﻟﺑراﻣﺞ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن أھم اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل 
ﺗﺣدﯾد اﻟﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣﻧﮭﺎ اﻟﺑراﻣﺞ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺗﺧطﯾطﺎ وﺗﺻﻣﯾﻣﺎ
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اﻟﻣﻌﺑر اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔﺟﺎت اﻟﺗﻛوﯾنﺎاﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑدﻗﺔ، واﻟﺗﻲ ﯾُﺷﺗرط ﻓﯾﮭﺎ أن ﺗﻛون ﺗرﺟﻣﺔ ﺻﺎدﻗﺔ ﻟﺣ
ﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺗوى اﻟذي ﯾﻧﺎﺳب طﺑﯾﻌﺔ ، وأن ﺗﻠﺑﻲ اﺣﺗﻋﻧﮭﺎ
وﻣن اﻟﺿروري أﯾﺿﺎ أن ﺗﺗﻧﺎﺳب ھذه اﻟﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﺳﺗﺑﻌﺎد اﻟﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺗﺻل ﺑﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ، 

















ﺳﺑق وأن أﺷرﻧﺎ إﻟﻰ ﺿرورة ﺗﺣدﯾد اﻷھداف ﻓﻲ ﻛل ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻛوﯾﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ھذه اﻷﺧﯾرة ھﻲ 
ﺗﻣﺛل أﺣد أھم اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﻋﺗﻣﺎدھﺎ ﻓﻲ ﺗﻘوﯾم ﻧﻘطﺔ اﻻﻧطﻼق ﻓﻲ أي ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻛوﯾﻧﻲ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ 
ﻲ ﻓﺈن أي ﺣدﯾث ﻋن ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ ھذا اﻟﻣﻛون اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ أي ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻛوﯾﻧ
ﻣﺿﺎﻣﯾن اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗﺣدﯾدھﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ، واﻟﺗﻲ ﯾُﻧطﻠق ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ 
ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺔ ھذا اﻟﻣﺿﻣون ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎم اﻷول ﻣﻌرﻓﯾﺎ ﻛﺎن أو ﻣﮭﺎرﯾﺎ أو ﺳﻠوﻛﯾﺎ، وﻣن ﺛم ﯾﺗم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
اﻟذي ﯾُﻌﺗﻣد ﻓﻲ ﺗﻧظﯾﻣﮫ، واﻟﺟدول اﻟزﻣﻧﻲ اﻟذي ﺗُﺣدد اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﮭﺎ ﺗﻧظﯾم ھذا اﻟﻣﺣﺗوى، واﻟﻣﻧطق 
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ﯾﺗﺣدد ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻌدة ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ أن ﺗﻧظﯾم أي ﻣﺣﺗوى ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻛوﯾﻧﻲ وﺗﻘدﯾﻣﮫ وﻓق طرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
:اﻋﺗﺑﺎرات أھﻣﮭﺎ
اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺎﻟﻔﺿﺎءات اﻟﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، وﺑوﺳﺎﺋل 
اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق وﻏﯾرھﺎ ﻣنووﺳﺎﺋل ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔاﻟﺗﻛوﯾن ﻣن ﺗوﺛﯾق ودﻋﺎﻣﺎت ﺗوﺿﯾﺣﯾﺔ
.اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ
ھﻣﯾﺔ وﯾﺗوﻗف ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺗطﺑﯾق اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﻣن ﻋدﻣﮫ، اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ وھﻲ ﻓﻲ ﻏﺎﯾﺔ اﻷ
وﺗﺗﻌﻠق أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺎﻟﺗﻐطﯾﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗطﺑﯾق اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣن إﻗﺎﻣﺔ ووﺳﺎﺋل ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ وﺗوﺛﯾق وأﺟور 
.اﻟﻣؤطرﯾن وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﺗﺑﻌﺎت اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋﻧﮭﺎ
ﻷﻧﮭﺎ ﺗﺗﺿﻣن اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ وھذه أﯾﺿﺎ ﻣن أھم اﻻﻋﺗﺑﺎرات
اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟدﯾداﻛﺗﯾﻛﯾﺔ اﻟﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوى 
.اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ واﺳﺗﯾﻌﺎب ﻣﺿﺎﻣﯾﻧﮫ ووﺣداﺗﮫ
واﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدھﺎ ھؤﻻء ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤطرﯾن أﻧﻔﺳﮭم
ﻣن اﻻﻧﺗﻘﺎلﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، وﺑﺎﻟﻣﻧطق اﻟذي ﯾﻌﺗﻣده ﻛل ﻣؤطر، ﻓﻣﻧﮭم ﻣن ﯾﻌﺗﻣد ﻣﻧطق 
اﻟﻌﺎم إﻟﻰ اﻟﺧﺎص أو اﻟﻌﻛس، وﻣﻧﮭم ﻣن ﯾﻔﺿل اﻟﻣﻧطق اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ، وﻣﻧﮭم ﻣن ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﺎرف 
. اﻟﻧظرﯾﺔ أو اﻟﻌﻛس، وﻣﻧﮭم ﻣن ﯾﺟﻣﻊ ﺑﯾن ﻣﺎ ھو ﻧظري وﺑﯾن ﻣﺎ ھو ﺗطﺑﯾﻘﻲ
وﯾﺟﻣﻊ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺧﺑراء ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺣﻘﺎﺋب اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ إﻟﻰ أﻧﮫ ﯾﻣﻛن ﺗﻧظﯾم 
ﺗدرﯾب ﻓﻲ ﺛﻼث ﻣﺟﺎﻻت أﺳﺎﺳﯾﺔ ﯾﻣﻛن ﺗوزﯾﻌﮭﺎ ﻋﻠﻰ وﺣدات ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﻣن ﺑﯾن اﻷﺷﻛﺎل اﻷﻛﺛر ﻣﺣﺗوى اﻟ
:ﺗداوﻻ ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺗﻣل ﻋﻠﻰ
اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل واﻷدوار واﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻷﻓراد داﺧل 
.اﻟﻣﻧظﻣﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟظروف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ
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ﺿرورﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﮭﺎ اﻷﻓراد أﯾﺎ ﻛﺎﻧت طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ ﻟﻠﺗﺣﻛم أﻛﺛر ﻓﻲ آﻟﯾﺎت اﻟﻌﻣل داﺧل رات اﻟاﻟﻣﮭﺎ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻟﺿﻣﺎن ﺣد أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻷﻓراد داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، واﻟﻛﻔﺎﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﻌود 
.ﺑﺎﻟﻔﺎﺋدة ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم
.اء اﻟﻣﮭﻧﻲ وﺗﺣﺳﯾﻧﮫ وﻣن ﺛم ﺗﺟوﯾدهاﻟطرق واﻷﺳﺎﻟﯾب واﻵﻟﯾﺎت اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ واﻟﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ ﻟﺗطوﯾر اﻷد
أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮭﺎ واﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ، واﻟﺗﻲ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ 
.ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻊ ﻏﺎﯾﺎﺗﮭﺎ وأھداﻓﮭﺎ
اﻟﺗدرﯾبﻣﻘرراتﻛﺗﺎﺑﺔ2.2.3
وﺑﻌد اﺧﺗﯾﺎر ﺑﺣد ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺣﺗوى اﻟذي ﯾﻧﺳﺟم ﻣﻊ اﻷھداف اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔ ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، 
اﻟﻣﻧطق اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟذي ﯾﺟب اﻋﺗﻣﺎده ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم ﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، وﺑﻌد ﺗوزﯾﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺎﻻت 
وﺗﻧظﯾﻣﮫ وﻓق ﻣﻘررات اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، ﺗﺄﺗﻲ أھم ﻣرﺣﻠﺔ وھﻲ ﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﻣﺣﺗوى اﻟﺗدرﯾﺑﻲ










ﮫأﺳﺎﻟﯾﺑﺗﺣدﯾد طرق اﻟﺗﻛوﯾن و2.3
ﺳﺑﻘت اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ طرق اﻟﺗﻛوﯾن وأﺳﺎﻟﯾﺑﮫ ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ، واﻟﻣﻼﺣظ أﻧﮭﺎ ﺗﺗﺷﺎﺑﮫ إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر 
ﻣﻊ طرق وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﻠﯾم، ﻷن ھذه اﻷﺧﯾرة ھﻲ ﺟوھر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﻓﺎﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ أﺻﻠﮫ ﺗﻌﻠﯾم ﻣﻌﺎرف 
ﻟك أن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﻣن ﻏﯾر أن طرق اﻟﺗﻛوﯾن ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻧوع ﻣن اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ ذ،أوﻣﮭﺎرات أو ﺳﻠوﻛﺎت
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ھﻲ ﻓﺋﺔ اﻟﻛﺑﺎر، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن طرق اﻟﺗﻛوﯾن واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدھﺎ اﻟﻣﻛوﻧون 
ﻻ ﻣن طرق وأﺳﺎﻟﯾب واﻟﻣؤطرون ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻋﺗﻣﺎدھﺎ ﻣﻧطق اﻟﺗﻌﻠم اﻷﻧدراﻏوﺟﻲ، ﻓﻣﺎ ﯾﺻﻠﺢ ﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺻﻐﺎر 
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ﺑﺑﻌض اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ واﻟﺟﺳﻣﯾﺔ واﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ، ﻷن ھذه اﻟﻔﺋﺔ ﺗﺗﻣﯾزﯾﺻﻠﺢ ﺑﺎﻟﺿرورة ﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻛﺑﺎر
.ﺗﺗطﻠب أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ أو ﻣﻛﯾﻔﺔ ﺗﺳﺗﺟﯾب ﻟﻣواﺻﻔﺎت ھذه اﻟﻔﺋﺔ
اﻟﻣﻌﺎرفﺑﺎﻟﻣﮭﺎراتاﻟﻣﺗدربﺗزوﯾدإﻟﻰﺗﮭدفاﻟﺗﻲاﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔاﻷﺳﺎﻟﯾبﻣناﻟﻌدﯾدھﻧﺎكو























ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
78
.اﻟﻣﻧظﻣﺔداﺧلأماﻟﻣﻧظﻣﺔﺧﺎرجھوھل،اﻟﺗدرﯾﺑﻲاﻟﺑرﻧﺎﻣﺞﻧوع
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ﻛﻣﺎ أن اﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻟﻠﺗﻛوﯾن ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟراھﻧﺔ ﺗﺄﺧذ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﺗﻔﻌﯾل دور 
اﻟﻣﺗﻛون ﻓﻲ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﻣن ﺧﻼل إﻗﺣﺎﻣﮫ ﺑطرﯾﻘﺔ أو ﺑﺄﺧرى ﻓﻲ ﻣﺳﺎر اﻟﺗﻛوﯾن، وﺟﻌﻠﮫ طرﻓﺎ ﻓﺎﻋﻼ 
اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات ، وﻓﻲوﺗطوﯾرهﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ اﻟﮭﺎدﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻓﻲ ا
اﻟدور اﻟﻣﻧوط ﺑﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وإذا ﻛﺎن اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﻓﻲ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻛوﯾن ﻣن ﺷﺄﻧﮫ طﺑﯾﻌﺔﺗطﻠﺑﮭﺎاﻟﺗﻲ ﺗ
ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻔردﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻓﺈن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟدﻋﺎﺋم اﻟﺗوﺿﯾﺣﯾﺔ واﻟﺗوﺛﯾق اﻟﻛﺎﻓﻲ 
ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه اﻟذي ﯾﺣﻘق أھداف ﻲ اﻟﺗﻌﺎطﻲ اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﻊ ﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲﯾﺳﺎھم أﯾﺿﺎ ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل ﻓ
.اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ





















، ﺑﺎﻟﻣﺗدﺧﻠﯾن، وﻓﻲ ﻣﻧظوﻣﺎت أﺧرى ﯾﺗم ﺗﺳﻣﯾﺗﮭم اﻟﻣؤطرونﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﻧظوﻣﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﯾُﺳﻣون 
اﻟﻣﺗﺄﺛرة اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻣﺷرﻗﯾﺔواﺳﻊ اﻻﺳﺗﺧدام ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻷﻧظﻣﺔﻓﺈﻧﮫ أﯾﺿﺎاﻟﻣدرﺑونأﻣﺎ ﻣﺻطﻠﺢ
ﻰ واﺣد وﯾُطﻠق ﻋﻠﻰ ﻓﺋﺔ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ اﻷﻧﺟﻠوﺳﻛﺳوﻧﯾﺔ، وﻣﮭﻣﺎ اﺧﺗﻠﻔت اﻷﺳﻣﺎء ﻓﺈن اﻟﻣﺳﻣ ّ
ﯾﺔ ﺑرﻣﺗﮭﺎ، وھذه اﻟﻔﺋﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻘﻊ ﻗطﺑﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﻛل ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗﻛوﯾﻧﻲ أو ﺗدرﯾﺑﻲ، ﺑل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧ
ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭﺎ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟدور اﻟﺗﻧﻔﯾذي ﻟﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﺑﻣﺎ ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﻣواﺻﻔﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ 
.وأﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ وﻣﮭﻧﯾﺔ ﺗؤھﻠﮭﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟدور اﻟﺗﻧﺷﯾطﻲ اﻟذي ﯾﺳﺗﮭدف ﻓﺋﺔ أﺧرى ﻻ ﺗﻘل أھﻣﯾﺔ ھﻲ ﻓﺋﺔ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن
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واﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻛوﻧﯾن واﻟﻣؤطرﯾن ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ أي ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﻲ ﻷﻧﮭم ھم اﻟذﯾن ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ 
ﻋﺎﺗﻘﮭم ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوﯾﺎﺗﮫ، وﻋﻠﻰ اﻟﺟﮭﺎت اﻟﻣﺷرﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ واﻟﮭدف ﻣﻧﮭﺎ 
ﺗﻲ ﺗﻘود اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ واﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﻣﻧﮭﺎ أن ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر ھذا اﻟﻣﻛون اﻟﺑﺷري ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﻘﺎطرة اﻟ
واﻟﻣﺷرﻓون ﻋﻠﻰ ﺳﯾر اﻟﺣﺻص اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ إﻋدادا وﺗﻧﻔﯾذا اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، ﻓﮭم اﻟﻣوﺟﮭون ﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن 
وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭم ﯾﻘوﻣون ﺑوظﯾﻔﺔ ﺣﺳﺎﺳﺔ ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻧﺟﺎح اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ أو اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻓﻲ ﺑﻠوغ 


























































(371ص،8002اﻟﺧطﯾب واﻟﻌﻧزي،)اﻟﻔﻌﺎلﺑﺎﻟﻣدرباﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔاﻟﺧﺻﺎﺋص:40ل رﻗم اﻟﺷﻛ
رﻏم أھﻣﯾﺔ اﻟﻣﻛوﻧﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑرﻣﺗﮭﺎ، ودورھم اﻟﺣﯾوي ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ 
اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھم ھﻣزة اﻟوﺻل ﺑﯾن اﻟﻣﺧططﯾن ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﻣﺻﻣﻣﯾن ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﻣن 
ﻧﮫ اﻟﻣﺷﺎرﻛون ﻓﯾﮫ ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى، رﻏم ھذه اﻷھﻣﯾﺔ إﻻ أن ﺑﻌض اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺟﮭﺔ، واﻟﻣﺳﺗﻔﯾدون ﻣ
ﺗﮭﻣل اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﺟﯾد ﻟﮭذه اﻟﻔﺋﺔ ﻣن اﻟﻣﺳﺎھﻣﯾن ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺷواﺋﻲ ﻏﯾر 
ﺔ اﻟﻣؤﺳس ﻋﻠﻰ ﻣﻌطﯾﺎت ﻣوﺿوﻋﯾﺔ وﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺿﺑوطﺔ ﯾُراﻋﻰ ﻓﯾﮭﺎ ﺗوﻓر اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺷﺧﺻﯾ
واﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤطرﯾن، وﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﯾﻛون اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎرات ﻣﺣﺳوﺑﯾﺔ ﻣﻣﺎ 
















































ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
39
اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾناﺧﺗﯾﺎر2.6
اﻟﻣﺗﻛوﻧون، اﻟﻣﺗدرﺑون، اﻟﻣﺷﺎرﻛون، اﻟﻣﺳﺗﻔﯾدون ﻛﻠﮭﺎ أﺳﻣﺎء ﺗﻌﺑر ﻋن ﻓﺋﺔ واﺣدة ﺗﻌﺗﺑر ﻓﻲ 
اﻟﻣﻧظوﻣﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻣﺣور اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﺷﺄﻧﮭم ﻓﻲ ذﻟك ﺷﺄن اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن اﻟذﯾن ﯾﻌﺗﺑرون ﻗطب 
واﻟﮭدف ﻣن اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺔاﻟﺗﻛوﯾﻧﯾاﻟﻌﻣﻠﯾﺔاﻟرﺣﻰ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎرھم ﺑطرق ﺷﺗﻰ ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ 
اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﺣﺳب ﺧﺻﺎﺋﺻﮭم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔواﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، وﺣﺳب اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭماﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ اﻟذي ﯾﺣدده اﻟﻣﺻﻣﻣون
ﻣن اﺳﺗﻌدادات وﻗدرات وﻣﮭﺎرات، وﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺎ ﯾﺗطﻠﺑﮫ ﻣن ﺗﺣﯾﯾن ﻓﻲ 







ذﻟك أن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ اﻟﺗﻛوﯾن ﻟﯾس ﻣن ﺑﺎب ﻛوﻧﮫ ﺧدﻣﺎت إﺿﺎﻓﯾﺔ ﺗرﻓﯾﮭﯾﺔ ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﮭﺎ ﺑﻌض 
اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب آﺧرﯾن، ﺑل ﻛوﻧﮫ أي اﻟﺗﻛوﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺣورﯾﺔ ﻓﻲ أي ﻣﻧظﻣﺔ أو ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت 
ﺎ ﻣن ﻣﻧطق ﻛﻣﺎ أن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺗﻧظر ﻟﮭذا اﻷﻣر ﻧظرة اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﻧطﻠق ﻓﯾﮭطﺑﯾﻌﺗﮭﺎ وأھداﻓﮭﺎ، 
اﻗﺗﺻﺎدي ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أن اﻟﺗﻛوﯾن ھو واﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻟﮫ ﻣن اﻟﻌواﺋد ﻋﻠﻰ 
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ ﻣن اﻟﺗﻘدم واﻟﺗطور واﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ذﻟك، ذﻟك أن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﮭﺎ اﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن 
درﯾﺑﯾﺔ وﺗﺄھﯾﻠﯾﺔ ﺗﺳﺗﮭدف ﺗﺣﯾﯾن اﻟﻣﻌﺎرف واﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻷداء ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌرﯾﺿﮭﺎ ﻟﻣﺳﺎﻗﺎت ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﺗ
.  وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات
ﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ودورھﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو : اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾنطرق2.6.1
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎن ﻟزاﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳؤوﻟﻲ اﻟﺗﻛوﯾن، واﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن 
ﺎدة ﻣن ھذه اﻟﺑراﻣﺞ، ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﻣوظﻔون أو اﻟﻌﻣﺎل ﯾﺗﺳﺎوون ﻓﻲ اﻟﺣق ﻓﻲ اﻟﺗﻛوﯾن، ﻓﺈن اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﯾن ﻟﻼﺳﺗﻔ
ھذا اﻟﺣق ﯾﺗﺣول ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﻌض اﻟظروف إﻟﻰ اﻣﺗﯾﺎز ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﮫ اﻟﺑﻌض ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب اﻵﺧرﯾن، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ 
ظل اﻟﻧظرة اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗرﺷﯾد اﻟﻧﻔﻘﺎت، وھﻧﺎ ﻻ ﺑد ﻣن اﻋﺗﻣﺎد ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺣددة ﻓﻲ
.ﺿوء طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ وأھداﻓﮫ، ﯾﺗم ﺑﻧﺎء ﻋﻠﯾﮭﺎ اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﺳﯾﺳﺗﻔﯾدون ﻣن ھذه اﻟﺑراﻣﺞ
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ﻷن اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓراد ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ أﻣر ﻓﻲ ﻏﺎﯾﺔ اﻷھﻣﯾﺔ، ﻓﺈن اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺧﺑراء 
:ﻣﺎ ﯾﻠﻲاﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾنأن أھم اﻟطرق ﻓﻲﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب ﯾﺟﻣﻌون ﻋﻠﻰ
وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻋﺗﻣﺎد أﺳﺎﻟﯾب ﻏﺎﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻧﯾن ﺗﻘوم أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ إﺟراء اﻟﻣﺳﺎﺑﻘﺎت اﻻﻧﺗﻘﺎءق ﯾﻋن طر
اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ واﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ واﻟﺷﻔﮭﯾﺔ واﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ، ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﺎﻟﺗرﻗﯾﺔ إﻟﻰ 
طﺎﺑﻊ ھﯾﻛﻠﻲ، واﻟذﯾن ﺗُﺧﺻص ﻟﮭم ﺑراﻣﺞ رﺗب أﻋﻠﻰ ﻓﻲ اﻟﺳﻠم اﻟوظﯾﻔﻲ، أو ﻣﻧﺎﺻب ﻧوﻋﯾﺔ ذات
ﻟﻠﻣﻧﺎﺻب اﻟﺟدﯾدة، وﯾﻣﻛن أن ﻧﺳﺗﺷﮭد ھﻧﺎ ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر ﻣدﯾري ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺗﺄھﯾﻠﯾﺔ ﺗﺳﺗﮭدف اﻟﺗﺄھﯾل واﻹﻋداد
اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، ﺣﯾث ﺗُﻌﺗﻣد اﻟﻣﺳﺎﺑﻘﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻛﺄھم طرق اﻻﻧﺗﻘﺎء، ﻟﻛن ﻗﺑل ذﻟك ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎرھم 
.ض اﻟﻧﺻوص اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺳﺑق اﻟﺣدﯾث ﻋﻧﮭﺎﺑﺎﻋﺗﻣﺎد ﻗواﺋم اﻟﺗﺄھﯾل اﻟﺗﻲ ﺗﺿﺑطﮭﺎ ﺑﻌ
وھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻧﺟده ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﺗﺟدﯾدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻋن طرﯾق اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺻدي
ﺗﺳﺗﮭدف ﺗﺟدﯾد اﻟﻣﻌﺎرف وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗوى وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻷداء، ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﮭﺎ ﺑﻌض اﻷﻓراد ﻓﻲ 
م ﺗﺻﻣﯾﻣﮭﺎ ﻟﻣواﻛﺑﺔ اﻟﻣﺳﺗﺟد واﻟﻣﺳﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وآﻟﯾﺎﺗﮫ وإﺟراءاﺗﮫ، ﻧﻔس اﻟرﺗﺑﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﯾﺗ
وﯾﻛون اﻻﺧﺗﯾﺎر ھﻧﺎ ﻋن طرﯾق اﻋﺗﻣﺎد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺿﻌﮭﺎ اﻟﺧﺑراء ﻓﻲ 
ﻣﺟﺎل ﻣﮭﻧﻲ ﻣﻌﯾن، وھذه اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺳﺗﻔﯾدة ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﻧﻘل ﺧﺑراﺗﮭم وﻣﺎ اﺳﺗﻔﺎدوا ﻣﻧﮫ إﻟﻰ 
ﻣن اﻟﻌﻣﺎل واﻟﻣوظﻔﯾن، ﻣن ﺧﻼل ﺣﺻص ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﯾﺗم ﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﺟﻣوﻋﺎت أﺧرى 
ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺗﻛوﯾن اﻟﻣﻛوﻧﯾن، وﻧﺟد ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾُطﻠق 
اﻟﺗرﺑوي اﻟﺟزاﺋري ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظل اﻹﺻﻼﺣﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، وﻣﺎ ﺗﺷﮭده ﻣن ﺗﻐﯾﯾرا داﺋﻣﺔ ﻣﺳت اﻟﺟواﻧب 














:ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣوﺻﻔﺎت ﻣواﺻﻔﺎت أﺧرى ﯾﻣﻛن ﺗﺻﻧﯾﻔﮭﺎ ﻓﻲ أﻧواع ﺛﻼﺛﺔوﯾﻣﻛن أن ﻧﺿﯾف
اﻟﺳﻼﻣﺔ اﻟﺑدﻧﯾﺔ ﻣن اﻷﻣراض اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﻌﯾق إﻗﺑﺎل اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن ﻋﻠﻰ : اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ
اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﯾﮭﺎ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ أدوارھم اﻟﺣﯾوﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
ﺳﻼﻣﺔ ﻣﻧﮭﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن اﻟاﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﻓﺑﻌض اﻷﻣراض اﻟﻣزﻣﻧﺔ وإن ﻛﺎن ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻣﺣدودا إﻻ أن 
.ﻟﻠﻣﺗﻛوﻧﯾن ﻣﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﮭم ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔﻓﻌﺎ ﻗوﯾﺎ ﯾﻌطﻲ د
ﻻ ﯾﺧﺗﻠف اﺛﻧﺎن ﻓﻲ ﺿرورة ﺗواﻓر ھذه اﻟﻣواﺻﻔﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن، ﻷن : اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ
اﻟﻣﺣﺗوى اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﯾطﻐﻰ ﻛﺛﯾرا ﻋﻠﻰ ﻣﺿﺎﻣﯾن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﯾﺗطﻠب اﻛﺗﺳﺎﺑﮫ ﻟﯾس اﻟﺳﻼﻣﺔ 
اﻟذﻛﺎء ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﻣﺣور اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن ھذه اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ ﻓﺣﺳب، ﺑل ﺗواﻓر ﻣﺳﺗوى ﻣﻘﺑول ﻣن
اﻟﻣﺿﺎﻣﯾن ﺗﺗطﻠب ﻗدرا ﻛﺑﯾرا ﻣن اﻻﻧﺗﺑﺎه واﻟﺗرﻛﯾز ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن ﻣن إدراﻛﮭﺎ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻛﺗﺳﺎﺑﮭﺎ 
.وﺗﺧزﯾﻧﮭﺎ، وﻣن ﺛم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺳﺗدﻋﺎﺋﮭﺎ ﻟﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻘﺗﺿﻲ اﻟﺿرورة ذﻟك
ﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻛﺑﯾر ﻣن إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣوﺻﻔﺎت اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ وا: اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ
اﻷھﻣﯾﺔ، ﻓﺈن اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻻ ﺗﻘل أھﻣﯾﺔ، ﻟدورھﺎ اﻟﻛﺑﯾر واﻟﻣﺣوري ﻓﻲ إﻗﺑﺎل اﻟﻣﺗﻛون ﻋﻠﻰ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﺗﻌﺗﺑر اﻟداﻓﻌﯾﺔ أﺣد أھم ھذه اﻟﻣواﺻﻔﺎت ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﺣرك أﺳﺎﺳﻲ ﻟﺳﻠوك 
ﻣﺎ ﺗم اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه اﻟﻘوة اﻟﻛﺎﻣﻧﺔ اﻟﻣﺗﻛون، وﺗﻠﻌب دورا ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﮭﮫ وﺣﺗﻰ ﺗﻌدﯾﻠﮫ إذا
اﻟﻣوﺟودة ﻟدى اﻷﻓراد، ﻛﻣﺎ أن اﻻﺳﺗﻌدادات واﻟﻘدرات أﯾﺿﺎ ﻟﮭﺎ دور ﻛﺑﯾر ﺟدا ﻓﻲ إﻗﺑﺎل اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن 
وﺗﻔﺎﻋﻠﮭم ﻣﻊ اﻟﻣﺣﺗوى اﻟﻣﻘدم، دون أن ﻧﻧﻛر دور اﻟﻣﯾول واﻻھﺗﻣﺎﻣﺎت واﻻﺗﺟﺎھﺎت ﺷرﯾطﺔ أن 
اﻟﻣﻛوﻧون أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺛﯾر اﻟداﻓﻌﯾﺔ وﺗﺣﻔز اﻟﻣﺗﻛون، ﺗراﻋﻲ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ھذه اﻟﻣﻌطﯾﺎت، وﯾﻌﺗﻣد
.وﺗﻧﻣﻲ اﺳﺗﻌداداﺗﮫ وﻗدراﺗﮫ، وﺗراﻋﻲ ﻣﯾوﻟﮫ واھﺗﻣﺎﻣﺎﺗﮫ، وﺗوﺟﮫ اﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ اﻟوﺟﮭﺔ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،اﻟوﺳطﻓﻲاﻟﻣﺗواﺻلاﻟﺗﻛوﯾنﻣناﻟﻣﺳﺗﻔﯾدﯾنأوھواﻟﻣوظفأواﻟﻌﺎﻣل"وﺧﻼﺻﺔ اﻟﻘول أن 
ﻓرصﻋناﻟ ﺑﺣثﻣﺑﺎدرةﺗﻛونأنوﻟذﻟك









































ﺗﻌﺗﺑر اﻟﺟداول اﻟزﻣﻧﯾﺔ أﺣد أھم أدوات اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﻸﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﺗﻧﻔﯾذھﺎ، ﻓﻔﯾﮭﺎ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺿﺎءات 
اﻟﻣﻛﺎﻧﯾﺔ واﻟزﻣﺎﻧﯾﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذ أﻧﺷطﺔ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، وﺗوزﯾﻊ ھذه اﻷﺧﯾرة ﻋﻠﻰ ﻣواﻗﯾت ﻣﺣددة وأﻣﺎﻛن 
زﯾﻊ ﺧدﻣﺎت اﻟﻣؤطرﯾن ﻛﻣﺎ ﺗﺗﺿﻣن ﺗوﺧﺎﺻﺔ ﺗﻔﺿﮭﺎ طﺑﯾﻌﺔ اﻷﻧﺷطﺔ وﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن، 
وﯾﺳﮭر ﻋﻠﻰ إﻋداد واﻟﻣراﻓﻘﯾن ﻟﮭﺎ ﻣن أﻋوان ﺑﯾداﻏوﺟﯾﯾن وإدارﯾﯾن، ﺗﻧﻔﯾذ أﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾناﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋﻠﻰ 
ھذه اﻟﺟداول اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ رؤﺳﺎء ﻣراﻛز اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب وﺑﻌض 
ﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ إﺷراك ﺑﻌض اﻟﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب، وﯾﻔﺿل ﺑﻌض اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋﻠ
اﻟﻣؤطرﯾن اﻟﻣﺷﮭود ﻟﮭم ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛوﯾن ﻣن ﺧﻼل طﻠب آراﺋﮭم ﺑﺧﺻوص ﺗوزﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ 
واﻷوﻗﺎت اﻟﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﮭﺎ، وذﻟك ﻹﺿﻔﺎء ﻧوع ﻣن اﻟﻣﺻداﻗﯾﺔ ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﺟداول وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺗﻘﯾد ﺑﮭﺎ 




































ﻏﯾر أن ﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ ﺗﺄﺳﯾس ﻣﻌﺎھد أو ﻣراﻛز ﻟﺗﻛوﯾن إطﺎراﺗﮭﺎ ﺣﺳب ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺑراﻣﺞ 
ﻓﺎﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﺑوؤون ﻣﻧﺻب ﻋﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺗم ﺗﻛوﯾﻧﮭم أو ﺗدرﯾﺑﮭم اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﻣﻧﮭﺎ، 
ﻓﻲ ﻣﻌﺎھد ﻋﻠﯾﺎ ﺗﺳﺗﺟﯾب ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ، أﻣﺎ اﻟﻣوظﻔون اﻟذﯾن 
ﺣت ﯾﺷﻐﻠون ﻣﻧﺎﺻب إﺷراﻓﯾﺔ أو ﺣﺗﻰ ﻣﻧﺎﺻب ﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ ﻓﯾﺗم ﺗﻛوﯾﻧﮭم ﻓﻲ ﻣراﻛز ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻛون أﺣﯾﺎﻧﺎ ﺗ
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
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د اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻟﻰ ﺑﻧﺎء اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻧﻔﯾذھﺎ، وﺣﺗﻰ ﺗﻘوﯾﻣﮭﺎ ﺑﻣﺎ ﺗﺗوﻓر إﺷراف ﻣﻌﺎھ

































اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺿﺎﻣﻧﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﺣﺳب اﻟﺟداول اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ أُﻋدت ﻟﮭذا اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻣن ﺑﯾن أھم 
اﻟﻐرض، وﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎھد واﻟﻣراﻛز اﻟﺗﻲ ﻛُ ﻠﻔت ﺑﺗﻧﻔﯾذھﺎ، وﺣﺳب ﺧطوات اﻟﺗﻧﻔﯾذ وآﻟﯾﺎﺗﮫ اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮭﺎ 
ﻣدﯾري اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺈدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ أوﻣناﻷﻣرﯾﺣﺗﺎجواﻟﻣﺣددة ﺳﻠﻔﺎ، و
اﻟﺗﺄﻛداﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔﺗﻌﻧﻲو،اﻷﺳﺑوعأﯾﺎمﻣدارﻋﻠﻰﺑﺧطوةﺧطوةاﻟﺑراﻣﺞﺗﻧﻔﯾذﺑﻣﺗﺎﺑﻌﺔﯾﻘوﻣواأن،اﻟﺗﻛوﯾن
اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت واﻟﺟداول اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌدة ﻟﮭذا ﻣﺣدد ﻓﻲ اﻟﻠواﺋﺢ وھوﻛﻣﺎه ﺗﻧﻔﯾذﯾﺗماﻟﺑرﻧﺎﻣﺞأنﻣناﻟﻣﺳﺗﻣر
اﻟﺧﺎﺻﺔاﻷﻧﺷطﺔوﺗﺗﺿﻣن،ﻟﮭﺎﻣﺧططھوﻛﻣﺎﺗﺳﯾراﻷﻣورﻛلأنﻣناﻟﺗﺣﻘقوذﻟك ﻣن ﺧﻼلاﻟﻐرض،
: ﯾﻠﻲﻣﺎﯾوﻣﻲﺑﺷﻛلاﻟﺑرﻧﺎﻣﺞﺗﻧﻔﯾذﺑﻣﺗﺎﺑﻌﺔ
، واﻟﺣرص اﻟﻣراﻓق اﻟﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔوﻧظﺎﻓﺔﺳﻼﻣﺔﻣناﻟﺗﺄﻛد




















اﻟﻣﻛوﻧون ﻣن أھم اﻷطراف ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭم ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ : ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻣﻛوﻧﯾن3.3.2
ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، وﻟﺿﻣﺎن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺛر ﻓﻲ ﻗﯾﺎﻣﮭم ﺑﻣﮭﺎﻣﮭم ﻻ ﺑد ﻣن ﻣﺗﺎﺑﻌﺗﮭم أﺛﻧﺎء ﺗﻧﻔﯾذ 
اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺣﺿور اﻟﯾوﻣﻲ واﻟﻣواﺿﺑﺔ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وذك ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
ﺳﺗﺧدام اﻟداﺋﻣﺔ واﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻻ
اﻋﺗﻣﺎدھم اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾن واﻟوﺳﺎﺋط اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ، واﻷﻣﺛل ﻟﻠوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟدﻋﺎﻣﺎت اﻟﺗوﺿﯾﺣﯾﺔ
ﺑﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﺳﺗﺧداﻣﮭم ﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ إﻗﺣﺎم اﻟﻣوﺻﻰ 
اﻟﻣﺗﻛون ﻓﻲ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﺗﻔﻌﯾل دوره ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذھﺎ، ورﻏم أﻧﮫ ﯾُﻔﺗرض ﻓﻲ اﻟﻣﻛون اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ إدارة 
ﻟﺿﻣﺎن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺛر ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑﺎﻗﺗدار إﻻ أن ھذه اﻹﺟراءات ﺗﺑﻘﻰ ﻓﻲ ﻏﺎﯾﺔ اﻷھﻣﯾﺔ 
.اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ
ﻟﺗﺣﻘﯾق ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻠﺟﺄ اﻟﮭﯾﺋﺎت اﻟﻣﺷرﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ : ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوﯾﺎت اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ3.3.3
إﻟﻰ ﻋدة آﻟﯾﺎت، ﻓﻲ ﻣﻘدﻣﺗﮭﺎ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘرﯾر ﯾرﻓﻌﮭﺎ اﻟﻣﻛوﻧون أو اﻟﻣﺗﻛوﻧون أو ﺑﻌض 
اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، وﻟﯾﺳت اﻟﺗﻘﺎرﯾر وﺣدھﺎ اﻵﻟﯾﺔ اﻟوﺣﯾدة ﻟﺗﺣﻘﯾق ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، ﻓﮭﻧﺎك اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ
أدوات أﺧرى ﻛﺎﻻﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺗﻲ ﯾﺟرﯾﮭﺎ اﻟﻣﺷرﻓون ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن، أو اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ 
ﺎﺑﻌﺔ اﻟﯾوﻣﯾﺔ ھﻲ اﻵﻟﯾﺔ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻣﺷرﻓون ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﻔﯾذ أو أطراف أﺧرى ﯾﺗم ﺗﻛﻠﯾﻔﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ، وﻟﯾﺳت اﻟﻣﺗ
اﻟوﺣﯾدة ﻓﻘط ﺑل ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣﺷرﻓﯾن اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻷﺳﺑوﻋﯾﺔ أو اﻟﺷﮭرﯾﺔ أو ﺣﺗﻰ اﻟﺳﻧوﯾﺔ، ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ 
.اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ واﻟﻣدة اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻐرﻗﮭﺎ واﻟوﺗﯾرة اﻟﺗﻲ ﯾُطﺑق ﺑﮭﺎ
ل ﻟﻠﺻدﻓﺔ أو وﺗﺑﻘﻰ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟداﺋﻣﺔ واﻟﻣﺳﺗﻣرة ﺿﻣﺎﻧﺔ أﻛﯾدة ﻟﻧﺟﺎح ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ، ﺣﺗﻰ ﻻ ﯾُﺗرك ﻣﺟﺎ
ﻟﺑﻌض اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻌﯾق ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ، ﻛﻣﺎ أن أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ ﻛوﻧﮭﺎ ﺿرورﯾﺔ ﻹﺟراء 
اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺎ ﯾُﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﺗﻘوﯾم، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺎﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻻزﻣﺔ ﻟﻣﺎ 
.ﺑﻌدھﺎ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ
اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔاﻟﺑراﻣﺞﯾموﺗﻘ.4
























































ﻣﻊو،ﻟ ﻠﻣﻌﺎرفاﻛ ﺗﺳﺎبﻣنا ﻟﻣﺗدربﻋﻠﻰﺗﻌودﻓﺎﺋدةﻣنﺣﻘﻘﮫﻣﺎوﻣدى
(632ص،0102اﻟطﻌﺎﻧﻲ،).ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫوﻣدىاﻟﺗدرﯾﺑﻲاﻟﺑرﻧﺎﻣﺞﻋﻠﻰأﻧﻔﻘتاﻟﺗﻲاﻟﻣﺎﻟﯾﺔاﻟﻛﻠﻔﺔﻣراﻋﺎة
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
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ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص .5
-ﻛﻣﺎ وردت -ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻷدﺑﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﮭذه اﻟﺑراﻣﺞ، واﻟﺗﻲ اﺳﺗﻧدت ﻓﻲ ﺗوﺛﯾﻘﮭﺎ  
ﻋ5002وﺛﯾﻘﺔ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻷﺳﻼك اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري، اﻟﺻﺎدرة ﺳﻧﺔ ﻓﻲ
.  (اﻟﻣرﻛز اﻟوطﻧﻲ ﻟﺗﻛوﯾن إطﺎرات اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺳﺎﺑﻘﺎ)ﻟﺗﻛوﯾن ﻣﺳﺗﺧدﻣﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗواھم 
ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻصإﻋداددواﻋﻲ5.1







ﻗﺎدرةﺗﻛونإطﺎراتﺗ ﻧﺷﺄةﻓﺎ ﻟ ﻌﺻر، ا ﻟﻣ درﺳﺔﻟ ﺗط ﻠﻌﺎتاﻟﻘطﺎعﻣﺷﻛﻼتﺑﺣلﺗﺿطﻠﻊ
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
901

































ا ﻟﻣﻧ ﺗظرة، ﻣﻼﻣﺢﺿﺑطإﻟﻰا ﻟ ﻣﺳﻌﻰﻓﻲﻣﺎ
.واﻷدواتﻻتﻟﻣﺟﺎاﻣﺗﻧوعﻟﻠﺗﻘوﯾمﺟﮭﺎزإﻋدادوﻛذا اﻟﻛﻔﺎﯾﺎت،واﻟﻘدرات ﺑرﺻدواﻟﺗﻧظﯾم اﻹﺟراﺋﻲ
اﻟﺑراﻣﺞﺻوغﻓﻲاﻟﻣﻌﺗﻣدةاﻟﻣﻌﺎﯾﯾر5.4
ا ﻟﻣذﻛورةﻟﻸﺳﻼكا ﻟﻣ ﺗ ﺧﺻصﻟﺑراﻣﺞا ﻟ در اﺳﺔﻓﻲوردﻣﺎﻋﻠﻰاﻋﺗﻣﺎدا
:ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲﻣﺟﺎﻻتﻓﻲاﻟﻣﺣددةاﻟﻣﻌﺎﯾﯾرﻣنﺟﻣﻠﺔاﻋﺗﻣﺎدﺗموﺣدة ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ،ﻛلﺣﺳبأﻋﻼه
-ﻣ ﻧظوﻣﺔ)ﻓﻲ  اﻋ ﺗﻣﺎدواﻷھداف ﻣﺣددةاﻟﺗﻛوﯾنوﻣﺧططاﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ
.(اﻟوﺣداتﺑﯾناﻟﺗﻛﺎﻣل-اﻟﻌﺎﻣﺔاﻷھداف-اﻟﺗﻛوﯾنﻣﺧططﻣرﻛﺑﺎت
.اﻟﻣطﻠوﺑﺔاﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻣﻼﻣﺢاﻷﺳﻼكوﻣﻼﻣﺢاﻟﺗﻛوﯾنﻛﻔﺎﯾﺎتاﻧﺳﺟﺎم
-( ا ﻟ ﻣﺻﺎدرذﻛر)ارﺗﻛزتاﻟﺗﻲاﻷﺳﺎﺳﯾﺔﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻣﻔﺎھﯾماﻟﻣﻔﺎھﯾموﺿوح
)ﺗﺣولاﻟﺗﻲاﻟﻣﻔﺎھﯾمﺗﺣدﯾدو،(اﻷﺟﻧﺑﯾﺔﺑﺎﻟﻠﻐﺔﻣﻘﺎﺑﻠﮭﺎ)ﺑﺗوﻓﯾق اﻟﻣوظﻔﺔاﻟﻣﻔﺎھﯾم
.(اﻟﻣﻌﺗﻣداﻟﻣﻌﻧﻰ
،اﻷﻋﻣﺎل، وا ﻟ وﺳﺎﺋل،اﻟ ﻧﺳﺦ ،)اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟدﻋﺎﺋم ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣراﺟﻊوﻓرة
.اﻟطراﺋق
ا ﻟ ﻣﺻطﻠﺣﺎت وا( اﻻﻟﺗزام)ا ﻟﺳﻼﺳﺔ،ﻓﻲ ا ﻟ وﺿوحاﻟﻠﻐوي ﻣﺣددة اﻷداء
.ﻣﻼﺋﻣﺔﺑﻛﯾﻔﯾﺔﺗوظﯾﻔﮭﺎو
اﻟﺗوازندرﺟﺔو،اﻟ ﻧظرياﻟﺗوازناﻟوﺣدات ﻣﺣددة ﻓﻲ ﻧﺳﺑﺔ/اﻟﻣوادﻋﻠﻰاﻟوﻗتﺗوزﯾﻊ
.ﻟﻠﺗﻘوﯾماﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔاﻷوﻗﺎتاﺣﺗﺳﺎبﻣدىو،وﻣﺿﺎﻣﯾﻧﮭﺎوﺣدةﻟﻛلاﻟﻣﻣﻧوﺣﺔاﻟزﻣﻧﯾﺔاﻷﺣﺟﺎمﺑﯾن




ا ﻟ دوﻟﺔﻣﮭﺎمإﺻﻼحواﻟﺗرﺑوﯾﺔ،اﻟﻣﻧظوﻣﺔإﺻﻼحھﻣﺎﺟﺎﻧﺑﯾنﻣنﺗﺗﻛونﺳﯾﺎﺳﺔ إﺻﻼﺣﯾﺔﻣﻌﺎﻟمرﺳمﺿﻣن
ا ﻟﻣﻌدﻟﺔﺧﻼلﻣنﻓﻲﺷرعوﻗد.




وا ﻟﻣ ﺗﻌﻠق6991ﻣﺎرس3ﻓﻲاﻟﻣؤرخ2969 –اﻟﻣرﺳومﻓﻲﺟﺎءﻛﻣﺎ
ﻓﯾﻣﺎﻋﻠﯾﮭﺎاﻟﻣﻧﺻوصاﻷﻋﻣﺎلﺗﺳﻣﺢ"ﯾﻠﻲﻣﺎاﻟﺛﺎﻧﯾﺔﻣﺎدﺗﮫﻓﻲﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﮭموﺗﺟدﯾدﻣﺳﺗواھم
:اﻵﺗﯾﺔ




























ﻣنﺟﻣﻠﺔﺗ ﺗﺿﻣنsétilauQأوا ﻟ ﺧﺻﺎﺋص.اﻟ ﻧﺻوصﻓﻲا ﻟ ﻣﺣددةإﻟﻰ
sedutitpAواﻻﺳﺗﻌداداتsecnetépmoCاﻟﻛﻔﺎﯾﺎت
وﻟ ﻠﻣ ﻧظوﻣﺔﻣﻌرﻓﺔﻓﻲﺗ ﺗﻣﺛل:اﻟ
واﻟﺗﻼؤمواﻟﺗﺄﻗﻠمھﯾﺎﻛﻠﮭﺎﻣﻊواﻻﻧدﻣﺎجﺳﯾرھﺎﻓﮭمأﺟلﻣنواﻟﺗرﺑوياﻹدارياﻟﺗرﺑوﯾﺔ وﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ
séticapaC(ﻗدراتﻋﻠﻰو ﺗﺷﺗﻣل،وا ﻟ ﻣﺳﺗﺣدﺛﺔﻣﻊ
ﻓﻲاﻟﺗﺣﻛمﻛلﻋﻠﻰ) seuqinhcet
ا ﻟﻣﺄ ﻟوﻓﺔ ﻓﻲاﻟﺗﺣﻛمو اﺟباﻹدارةﻓﻲﻣنوﻋﻠﻰ
إ ﺧﺿﺎعأوﺑﮭﺎاﻟﻣﺗﺻﻠﺔواﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻘﻧﯾﺔاﻟﺗاﻟﺗﻐﯾﯾراتوﻗﯾﺎدةﺗطﺑﯾﻘﮭﺎﻋﻠﯾﮭمﻛﺎنﺳواءواﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ
.اﻟﻣﺗﺑﻌﺔﻟﻠﻐﺎﯾﺎتاﺳﺗﻌﻣﺎﻟﮭﺎ
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ا ﻟﺣوار،ﻋﻠﻰاﻟﻘدرةاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ،روحاﻹﺑداع،اﻟﻘﯾﺎدة،ﻣﻣﺎرﺳﺔﻓﻲﻣﺗﻣﺛﻠﺔ:ﺷﺧﺻﯾﺔاﺳﺗﻌدادات





















:ﯾُﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﺑﺎﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔاﻟﺗﺳﯾﯾرﻓﻲاﻟﺗﺣﻛمﻋﻠﻰﻗدرات5.7.3
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ﻟدىﻛﻔﺎﯾﺎتﺗﻧﻣﯾﺔﻋﻠﻰﺗﺳﺎﻋدھمﺧطﺔوﻓقﻓﯾﮫ،ﯾﺷﺎركأوﻟﻠﻣدرﺳﯾناﻟداﺧﻠﻲاﻟﺗﻛوﯾنﯾﻧظمأن
ﻣﻣ ﺎرﺳﺔﺣولﻣﻧ ﺗظﻣﺔﻣﻘﺎﺑﻼتإﺟراءﻣن ﺧﻼلاﻟﻣدرﺳﯾنوﯾﺳﺎﻋداﻟﺗﻼﻣﯾذ
ﺑ ﺎﻷﺧذوا ﺗﺧﺎذﻓﻲﺗﮭمﺧﻼلﻣن
.ﻟﻌﻣﻠﮭمﺗرﺷﯾدااﻟﺗﺟرﺑﺔﺗﻧﻘﺻﮭماﻟذﯾنواﻟﻣدرﺳﯾناﻟﻣﺑﺗدﺋﯾن





ا ﻟ ﻣﺣ ﺗﻣﻠﺔا ﻟﺻراﻋﺎتﺿدواﻟﺗﺣﺻﯾناﻟﺻﻌوﺑﺎتﺗذﻟﯾلﻋﻠﻰﻗﺎدرةﻣﺗﻣﺎﺳﻛﺔﻣﺟﻣوﻋﺔﯾﻧﺷﺊأن
.وﺗﻔﺎدﯾﮭﺎ



















ﺧﻼلﻣنﻟ ﻠﻣؤ ﺳﺔاﻟﺗﺎ ﺑﻌﺔوا ﻟﻣواداﻷﻣوالوﺗداولاﻟﻣدوﻧﺎتﻣﺳكوﯾﺗﺎﺑﻊﯾراﻗبأن
.اﻟﻣﺎﻟﯾﺔواﻟﺳﺟﻼتواﻟﺟردواﻟﻌﺗﺎداﻟﻣﺎلﻟﺻﻧدوقاﻟدورﯾﺔاﻟﻣراﻗﺑﺔ






ﻣﺳﺗوىإﻟﻰﺗرقﻟمﻻزاﻟتاﻟﺗﻲا ﻟ ﻣﺟﺎلﻓﻲﻧﻌﺎﻧﻲإذﺟدا،ﻣﺣ ﺗﺷﻣﺔاﻷﺧرى
ﻣﺧﺗﻠفﻟ ﺗﺷﻣلوﺗﻣﺗدأدواﺗﮫﺗﺗﻧوعاﻟذياﻟﺣدﯾثاﻟﺗﻘوﯾمﻣﺗطﻠﺑﺎت
ﻟذاﺗﮫ وﻓﻲ ﻛلاﻟﻣﺗﻛونﺑﺗﻘوﯾموﯾﻌﻧﻰودﻋﺎﺋﻣﮫ،وطراﺋﻘﮫاﻟﺗﻛوﯾنوظروفاﻟﻣﻛونأداءﺑﺗﻘوﯾماﻻھﺗﻣﺎمﯾﻛون
ﯾﺳﻌﻰاﻟﺗﺳﮭﯾﻼت، ﻛﻣﺎوﺗدﺧلاﻟﻌواﺋقوﺗﻌﺎﻟﺞاﻟﺻﻌوﺑﺎتﺣﺻروﺗ ُاﻟﻛﻔﺎﯾﺎت،طوروﺗ ُاﻟﺗﺣﺻﯾلﻘﺎسﯾ ُﻣرﺣﻠﺔ
واﻟﻧﻔسﻓﻲﺛﻘﺔاﻟﻣﺗﻛونﯾﻛﺗﺳباﻟﻣﻧظوﻣﺔھذهﻣﺛلﺑﺎﺳﺗﻣرار، ﻓﻔﻲاﻟواﺟﺑﺔاﻟﺗﻐﯾﯾراتﻓﻲ إﺣداثطرفﻛل
.ﻋﻣﻠﮫﻧﺟﺎﻋﺔﻣناﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﺗﺗﺄﻛد اﻟﻣؤﺳﺳﺔوأداﺋﮫﺣﺳنإﻟﻰﻛوناﻟﻣﯾطﻣﺋن
ﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔﻧﺑرﻣﺣﺗوى 5.01
8اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻣن ﺎﻣﺞﻧﺑرﯾﺗﺿﻣن
.ﻲاﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري، أم ﺑﺎﻗﻲ اﻟوﺣدات ﻓﮭو ﺧﺎص ﺑﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﯾُﺿﺎف إﻟﯾﮭﺎ اﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﯾداﻧ
.ھﺬا اﻟﻤﺠﻠﺲ ﻣﻮﺟﻮد ﻓﻲ ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺜﺎﻧﻮﯾﺔ واﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔ، أﻣﺎ اﻟﻤﺪارس اﻻﺑﺘﺪاﺋﯿﺔ ﻓﯿﻮﺟﺪ ﻓﯿﮭﺎ ﻣﺠﻠﺲ اﻟﻤﺪرﺳﺔ.1
واﻟﻤﻄﻌﻢ ﺗﺨﺘﻠﻒ طﺒﯿﻌﺔ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﺎﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﻤﺪرﺳﺔ اﻻﺑﺘﺪاﺋﯿﺔ ﻋﻦ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺎت واﻟﺜﺎﻧﻮﯾﺎت، ﻓﮭﻲ ﺗﻘﺘﺼﺮ ﻋﻠﻰ ﺿﺒﻂ ﺣﺴﺎﺑﺎت اﻟﺘﻌﺎﺿﺪﯾﺔ اﻟﻤﺪرﺳﯿﺔ، . 2
.اﻟﻤﺪرﺳﻲ، وﺑﻌﺾ اﻟﺤﺴﺎﺑﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺄﺟﻮر اﻟﻤﻌﻠﻤﯿﻦ
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: وﺣدة ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ5.01.1
ﺳﺎ، أﻣﺎ82
:  ﯾُﻧﺗظر ﻣن اﻟﻣﺗﻛون ﻓﯾﮫ
.أن ﯾﺳﺟل اﻟﺗﻼﻣﯾذ اﻟﺟدد ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺟﺎري ﺑﮫ اﻟﻌﻣل
.ﻧظﯾﻣﮭﺎﯾأن ﯾﺿﺑط ﺧدﻣﺎت اﻟﻣدرﺳﯾن و 
.اﻟﺗﻌﻠﯾم و ﻣواﻗﯾﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔأن ﯾطﺑق اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺑراﻣﺞ 
.أن ﯾﺣﺿر اﻟﻣﺟﺎﻟس اﻟﺗرﺑوﯾﺔ وﯾﻧﺷط اﺟﺗﻣﺎﻋﺎﺗﮭﺎ
.أن ﯾﺷﺎرك ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾـــﺔ اﻟﺗﻛوﯾــن اﻟﻣﺑرﻣﺟــــﺔ
.أن ﯾراﻗب وﯾﺻﺎدق ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟوﺛﺎﺋق اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗرﺑوﯾﺔ
:أﻣﺎ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﺟــــﺎل اﻟﺗـــــرﺑــــــوي، ﺣُ ددت ﻛﻔﺎﯾﺎﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
.أن ﯾوﻓر ﺟو ﺗرﺑوﯾﺎ ﻋﺎﻣﺎ ﻗﺻد ﺗﻛوﯾﻧﻲ ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﺗﻣﺎﺳﻛﺔ
.أن ﯾﻧﻣﻲ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟدى ﻛل اﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن
.ﯾﺷﺟﻊ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ
.أن ﯾﺳﮭر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺎﯾﺔ ﺑﺎﻟﺻﺣﺔ اﻟﺑد ﻧﯾﺔ واﻟﺧﻠﻘﯾﺔ ﻟﻠﺗﻼﻣﯾذ اﻟﻣوﺟودﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
، ﺳﺎ63، AG: 5.01.2
:ﯾُﻧﺗـــظر ﻣـــن اﻟﻣﺗـــﻛون ﻓﯾﮭﺎ
.أن ﯾﻣــﺎرس اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ إدارﯾﺎ
.أن ﯾﺟﻧد اﻟوﺳﺎﺋل و اﻟﻣوارد اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺻﺣﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ و أﻣﻧﮭم
.أن ﯾﺣﻠل و ﯾﻧﻔذ اﻟﻧﺻوص اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ و اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
.ﯾوظف اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﯾوﻣﻲ ﻣﻊ اﻟوﺻﺎﯾﺔ و اﻟﻣﺣﯾط أن 
ﺳﺎ، 82، MFG:5.01.3
:ﯾُﻧﺗظر ﻣن اﻟﻣﺗﻛون ﻓﯾﮭﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻛﻔﺎﯾﺎت ﻣﺻﻧﻔﺔ إﻟﻰ ﺛﻼث ﻣﺟﺎﻻت
:ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﮭﺎم




.أن ﯾﺗﻣﻛن ﻣن ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﺳﺗﺟدات و ﯾﺗﺧذ اﻟﻣﺑﺎدرات اﻟﺿرورﯾﺔ و اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ
:ﻣن ﺣﯾث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت

.اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟﺟﺎري ﺑﮭﺎ اﻟﻌﻣل
.ﯾوظف اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻔﻌل اﻟﺗرﺑويأن
.أن ﯾﺳﯾر ﺑﺷﻔﺎﻓﯾﺔ وﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
.أن ﯾﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ﻣطﻌم ﻣدرﺳﻲ
:ﻣن ﺣﯾث ﺗﺳﯾﯾر أﻣﻼك اﻟدوﻟﺔ
.أن ﯾﻘوم ﺑﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻣﻣﺗﻠﻛﺎﺗﮭﺎ
و أﻣن 
.اﻷﺷﺧﺎص واﻟﻣﻣﺗﻠﻛﺎت
.أن ﯾﻘوم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺟرد وﻣﺳك ﺳﺟﻠﮫ
42: SLDﺗﻣﻘﺎد ﺗُﻌرف ﺑﺎﻟرﻣز  اﻟﻣدرﺳﻲوﺣدة اﻟﻘﺎﻧون و اﻟﺗﺷرﯾﻊ5.01.4
:اﻟﻛﻔﺎﯾﺎت اﻟﻣﻧﺗظرة ﻣﻧﮭﺎ ﻓﮭﻲ ﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
.ﯾــﻌرف اﻟﻧــﺻوص اﻟﻘـﺎﻧوﻧﯾـــﺔ و اﻟﺗﻧــظﯾﻣﯾــــﺔ
.ﺑﯾن أﻧواع اﻟﻧﺻوص اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺣﺳب ﻗوﺗـــﮭﺎﯾﻣﯾز 
.ﯾوظــــف اﻟﻣﺻــطﻠﺣـــﺎت اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾـــــﺔ
. ﯾﺣﻠل اﻟﻧﺻوص اﻟﺗﺷرﯾﻌﯾﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ و ﯾﻧﻔذھﺎ
.ﯾﺗﺣﺳب ﻟﻺﺟراءات اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
.ﯾدﻋم اﻟﻣواﻗف اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑﺄﺳس ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ
.ﯾﻧظـــم اﻷﻧﺷطــــــﺔ
.ﮭﺎﯾﺣﻣﻲ ﺣﻘوق اﻟﺗﻼﻣﯾذ و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑ
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
021
، ﯾُﻧﺗظر ﻣن ﺳﺎ82:ﺣﺟﻣﮭﺎ اﻟزﻣﻲ .ESﺗﺳﺎد  رﻣزھﺎ ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ ھو: اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔوﺣدة5.01.5
:   اﻟﺗﺎﻟﯾﺔاﻟﻛﻔﺎﯾﺎت اﻟﻣﺗﻛون ﻓﯾﮭﺎ أن ﯾﺣﺻل
. ﯾﻌرف أﺳس اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ و ﻣرﺟﻌﯾﺗﮭﺎ
.ﻟﻠدوﻟﺔﯾﺣدد ﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﯾطﮭﺎ  ﻛﻣﻧظوﻣﺔ ﻓرﻋﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ 
ﯾﻌرف ﺗوﺟﮭﺎت اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ وﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻓﯾﮭﺎ
.ﯾﺣدد  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﺿﻣن ھﯾﺎﻛل اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ
.ﯾﺣﺳن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾم و اﻟﺗﻌﻠم
.ﯾرﺑط وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﺳﯾﯾر
.ﺑﻣﻧظور ﺷﺎﻣلﯾﻣﺎرس اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻧظﯾم ﻟﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
.ﯾﺻوغ ﻣﺷﺎرﯾﻊ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﻧﺷطﮭﺎ
.ﯾﻧﺷط اﻹﻋﻼم و اﻻﺗﺻﺎل وﯾﺣﻠﻠﮫ وﯾﻘﯾﻣﮫ ﻓﻲ إطﺎر ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ
.ﯾوظف ﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣﻧظوﻣﺔ ﻓﻲ  ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.ﯾﺳﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻧﺳﺟﺎم ﻣﻊ ﻣﺑﺎدئ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ
.ﯾﺳﺗﺛﯾر اﻟﻔﻛر ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗطﻠﻌﺎت اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ
.ﯾﺣﻘق ازدھﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗرﻗﯾﺗﮭﺎ وإﺷﻌﺎﻋﮭﺎ
( euqimétsys esylana'L)
.اﻟﻘرارات
.اﻟﺣدﯾﺛﺔ وﯾوظﻔﮭﺎ ﻟرﻓﻊ اﻷداء( tnemeganaM)ﯾﻛﺗﺳب ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺗدﺑﯾر
أﻣﺎ، ﺳﺎ82،PSPﻋﻧ ﻔﺟت  :وﺣدة5.01.6
:ﮭﺎ ﻓﮭﻲ ﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔاﻟﻛﻔﺎﯾﺎت اﻟﻣﻧﺗظرة ﻣﻧ
.ﻣﻔﮭوم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺗرﺑوي واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﮭﻣﺎﯾﺣدد
.ﯾوظف اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﺗرﺑوي ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﻛﻼت ﻣﯾداﻧﯾﺔ
.ﯾﺗدﺧل ﻋﻠﻣﯾﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل دﻋم اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻟدى اﻟﺗﻼﻣﯾذ واﻟﻣدرﺳﯾن
.اﻟﺗﻼﻣﯾذ وﻓق ﻣراﺣل ﻧﻣوھم اﻟﻧﻔﺳﻲ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ
.ﯾوظف ﻣﻌﺎرف ﻧﻔﺳﯾﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺟدﯾدة ﻣن أﺟل ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺷﻛﻼت اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
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. ﯾﻌﺎﻟﺞ اﻟﺗطورات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗظﮭر ﻋﻠﻰ ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟطﻔل
.ﯾﺗﺻرف ﻓﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم داﺧل اﻟﻘﺳم واﻟﻣؤﺳﺳﺔ
. ﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﺛﻘﺎﻓﻲﯾﻧﺳﺟم ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﮫ اﻻﺟ
.ﯾـﺟد اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻼﺋﻣـﺔ ﻟﻶﻓﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾـﺔ ﻓﻲ اﻟوﺳط اﻟﻣدرﺳﻲ
.ﯾدﻋم أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻧﺎﺟﻌﺔ ﺑﻧظرﯾﺎت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع
ﺳﺎ82،ARMﻣ ﺑﺣث  : وﺣدة 5.01.7
:ﻓﯾﮭﺎ أن
.ﯾﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﺑﺣث اﻟﺗرﺑوي
.ﻋن اﻟﺣﻘﺎﺋق ﺑﻧﻔﺳﮫ و ﯾﻛﺗﺷف اﻵﻓﺎق اﻟﺟدﯾدة ﻣن اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻟﻣواﺿﯾﻊ ﻣﮭﻧﯾﺔ ﻣﺗﺟددةﯾﻧﻘب 
.ﯾﻧﺷﺊ رﺻﯾدا وﺛﺎﺋﻘﯾﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ إﯾﺟﺎد ﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
.ﯾﺳﻌﻰ ﻓﻲ  اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺻﺎدرھﺎ
.ﻋﻠﻣﯾﺔﯾﺛري  ﺧﺑرﺗﮫ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﺑﺎﻷدوات اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋده ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل  وﻓق أﺳﺎﻟﯾب 
.ﯾوظف أدوات اﻟﺑﺣث و أﺳﺎﻟﯾﺑﮫ ﻣن أﺟل إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.ﯾﻧﺗﮭﺞ  طرق اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وﺟﻌﻠﮭﺎ ﺗﻘﻠﯾدا ﻋﻣﻠﯾﺎ وﻣﮭﻧﯾﺎ ﻟﺗﻧﺎول اﻟﻣﺷﻛﻼت  ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻟﺗرﺑﯾﺔ
82،fnIإﻋﻼﻣﯾﺔ رﻣزھﺎ:اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲوﺣدة 5.01.8
:أن
.CPﯾﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﻛوﻧﺎت ﺟﮭﺎز اﻟﺣﺎﺳوب اﻟﻔردي 
.ﯾﺻف ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺳﯾر أھم ﻣرﻛﺑﺎت اﻟﺟﮭﺎز ﻣﺳﺗﻌﻣﻼ اﻟﻠﻐﺔ اﻻﺻطﻼﺣﯾﺔ اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ
.ﯾﺷﻐل ﺟﮭﺎز ﻛﻣﺑﯾوﺗر ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﻠﯾﻣﺔ
.ﯾﺗﺣﻛم  ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت إﻋﻼﻣﯾﺔ ﺑﺳﯾطﺔ ﺗﻘﺗﺿﯾﮭﺎ اﻟﻣﮭﺎم اﻹدارﯾﺔ
.ﻣﮭﻣﺗﮫﯾﺗدﺧل ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﯾوﻣﻲ ﻟﻺﻋﻼم اﻵﻟﻲ وﻓق ﻣﺎ ﺗﺳﺗوﺟﺑﮫ 
.ﯾﺳﺗﺧرج ﻣﻠﻔﺎ وﯾدﺧل ﻋﻠﯾﮫ ﺗﻌدﯾﻼت
.ﯾﺳﺗﻌﻣل اﻹﻋﻼم اﻵﻟﻲ ﻓﻲ اﻻﺗﺻﺎل ﻋﺑر ﺷﺑﻛﺔ اﻷﻧﺗرﻧﺎت واﻷﻧﺗراﻧت

.اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ





.واﻟﺗﺳﯾﯾر وﻓق أﺳﺎﻟﯾب ﻋﻠﻣﯾﺔ
.ﯾوظف أدوات اﻟﺣﺎﺳوب  أﺳﺎﻟﯾﺑﮫ ﻣن أﺟل إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾرات اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.ﯾﻧﺗﮭﺞ  اﻟطرق اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻻﺗﺻﺎل واﻷرﺷﯾف واﻟﻣراﺳﻼت 
ﺧﻼﺻﺔ
ﻟﻘد ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﺧﻼل ھذا اﻟﻔﺻل أن ﻧﺳﻠط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ واﺣدة ﻣن أھم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺑﻧﺎء اﻟﺑراﻣﺞ 
اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، أﻻ وھﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﻣن ﺧﻼل اﻹﺷﺎرة أوﻻ إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺎدئ 
اﺋﯾﺔ ﺛم ﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ أھم اﻟﺧطوات اﻹﺟرواﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل إطﺎرا ﻣرﺟﻌﯾﺎ ﻟﺑﻧﺎء اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، 
ﻣن ﺗﺣدﯾد ﻟﻸھداف واﻟﻣﺣﺗوﯾﺎت ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ آﻟﯾﺎت اﻟﺗﻧﻔﯾذ وإﺟراءات اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ وﺻوﻻ إﻟﻰ ﺗﻘوﯾم 
.اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑﻐرض ﺗﺣﺳﯾﻧﮭﺎ وﺗطوﯾرھﺎ
وﯾن وﺣﺗﻰ ﺗﻛون اﻟدراﺳﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻛل ﻣﻔرداﺗﮭﺎ ارﺗﺄﯾﻧﺎ أن ﻧﺧﺗم اﻟﻔﺻل ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛ
اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻷﺳﻼك اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻟﺗرﺑوي اﻟﺟزاﺋري، ﺑﻣﺎ ﻓﯾﮭم ﻣدﯾرو اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 
ﻣن ﺧﻼل اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﮭذه اﻟﺑراﻣﺞ وﻣﺎ ﯾﺷﻣﻠﮫ ﻣن ﻣﻘﺎرﺑﺎت ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وﺗﺣدﯾد ﻟﻸھداف 
وﻷن ھذه اﻷﺧﯾرة ﻻ ﺗﺟد اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻛﻔﺎﯾﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﺿﻣن أدﺑﯾﺎت اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ،
طرﯾﻘﮭﺎ ﻟﻠﺗﺟﺳﯾد إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﺣﺗوﯾﺎت واﻟﻣﺿﺎﻣﯾن اﻟﺗﻲ اُﻧﺗظﻣت ﻓﻲ ﺗﺳﻊ وﺣدات ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﻗد 
ﺍﻟﱪﺍﻣﺞ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻨﻴﺔ؛ ﺗﺼﻤﻴﻤﺎ ﻭﺗﻨﻔﻴﺬﺍ ﻭﺗﻘﻮﳝﺎ ﻭﺗﻄﻮﻳﺮﺍ: ﺍﻟﺜﺎﻟﺚﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
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ﻛﺎن اﻟﻐرض ﻣن ھذه اﻟﺗﻔﺎﺻﯾل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗدﻋﯾم اﻟﻔﺻل ﻣن 
.ﻼ وإﺛراء وﺗﻘوﯾﻣﺎ وﺗطوﯾراﻟﺑراﻣﺞ ﺗﺣﻠﯾاﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ھو ﻓﺗﺢ آﻓﺎق اﻟﺑﺣث واﻟﺗﻘﺻﻲ ﺣول ھذه ا
ﻭﻣﺘﻄﻠﺒﺎﲥﺎﻣﻬﺎﺭﺍﲥﺎﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ؛ﻣﻔﺎﻫﻴﻤﻬﺎ،ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ: ﺍﻟﺮﺍﺑﻊﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﻭﺍﻗﻊ
521
ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮭﺎﻣﮭﺎراﺗﮭﺎ وﺎ،ﻣﻔﺎھﯾﻣﮭ؛اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ: اﻟراﺑﻊاﻟﻔﺻل 
ﺗﻣﮭﯾد
اﻹدارﯾﺔﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة . 1
اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ. 2
أھﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ. 3
اﻟﻧظري ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔاﻹطﺎر . 4
ﺗﺻﻧﯾف ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔﺗﺻور ﻧظري ﻟ. 5
ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ . 6
ﻣﺻﺎدر اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ. 7
ﻣﺣددات ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ. 8
اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة اﻹدارﯾﯾن وﺗدرﯾﺑﮭم. 9
اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔﺗﺻور ﻣﻘﺗرح ﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟﻣدﯾر . 01
ﺧﻼﺻﺔ
ﺗﻣﮭﯾد
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و
.ﻣر ﺑﺎﻟﻔﺷل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺿﯾﺔاﻟﻣدرﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻗﺎﺋد وﯾﺣﻣﻠوﻧﮫ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ إذا ﺗﻌﻠق اﻷ
وﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر
ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮫ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت واﻟﻣﮭﺎرات ﻻ ﺑد أن ﺗ
اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ ﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ 
.ﻓﯾﮫ
pihsredaeL evitartsinimdAﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ. 1
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داﺧل أي ﻣﻧظﻣﺔ، أو 
( )ﻗﯾل ﻣن اﻷﻓراد ﯾظﮭر ﺗﺄﺛﯾرا ﻗوﯾﺎ وﻧﺎﻋﻣﺎ ﻧﺎﺗﺟﺎ ﻋن وﺿﻌﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ 
(اﻟﻣدﯾر)ﯾﺋﺔ اﻟوﺻﯾﺔ ﻗﺑل اﻟﮭ





اﻹدارة، وﯾﺗم اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﺑﺎﻟﺗﺑﺎدل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن رﻏم اﺧﺗﻼف اﻟﻣﻔﮭوﻣﯾن ﻋن ﺑﻌﺿﮭﻣﺎ اﺧﺗﻼﻓﺎ ﺟوھرﯾﺎ، 
ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون ﻣدﯾرا ﻓﻌﺎﻻ، وﻟﻛن ﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة أن ﯾﻛون اﻟﻣدﯾر ﻗﺎﺋدا، وﻟﻌل ھذا ﻣﺎ ﯾﻔﺳر اﻟدﻋوة 
ﺎ
م اﻟذﯾن ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺗﺣدﯾﺎت، ھم اﻟذﯾن ﯾﺗﺣﻣﻠون اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻟﺗﺣدﯾث اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﻟون ﻗﯾﺎدﺗﮭﺎ، ﻓﮭ
).
(1ص،8002واﻟﻌﻧزي،
ﻋﻧدﻣﺎ رأى أن اﻟﺣدﯾث ﻋن اﻟﻘﯾﺎدة ﯾﻌود    )8002( dnamroN dlaumoRوﻣﺛﻠﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﻰ ذﻟك 
إﻟﻰ ﺗﺄﻛﯾد ﻣدﯾري اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أو ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻣﺗﻼك رؤﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺣول 
,3002( revolG te hsuBاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻌﯾن ﺗﻧﻔﯾذھﺎ، وھو ﻧﻔس اﻟﺗﺻور اﻟذي ذھب إﻟﯾﮫ  
ھﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر، اﻟﻘﯾم، اﻟرؤﯾﺔ واﻹدارة، وﻧظرا ﻋﻧدﻣﺎ ﺣددا ﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﺛﻼث ﻛﻠﻣﺎت)041.p
ﻭﻣﺘﻄﻠﺒﺎﲥﺎﻣﻬﺎﺭﺍﲥﺎﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ؛ﻣﻔﺎﻫﻴﻤﻬﺎ،ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ: ﺍﻟﺮﺍﺑﻊﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﻭﺍﻗﻊ
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ﻟﻠﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﻋدم وﺟود ﻓﮭم ﯾﻣﻛن ﻣن ﻗﯾﺎس ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﺈﻧﮫ ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﺗﺑﻘﻰ ﻣﻔﺎھﯾم 
اﻟﺗﺄﺛﯾر، اﻟﻘﯾم، اﻟرؤﯾﺔ واﻹدارة ﻟﯾس ﻣن اﻟﺳﮭوﻟﺔ ﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻛﺑﺎر ﻓﻲ ﻣﯾدان 
(8،ص3102رﯾﺗش،).اﻟﻌﻣل
ﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ واﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗراث اﻟﻧظري ﻣن ﺧﻼل رﺑطﮭﺎ ﻓ
،ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
ﺎھﯾﻣﯾﺔ ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة ﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ واﻧﺿﻣﺎﻣﮫ إﻟﻰ اﻟداﺋرة اﻟﻣﻔاﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، ﻋﺟل ﺑظﮭور ﻣﻔﮭوم اﻟ
ﺑﺷﻛل ﻋﺎم، 
ﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺷﻛل ﻋﺎم
.أﻧﮫ ﯾﻣﺛل ﺟوھر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدةﺟﺎﻧب ﯾرى 
(0591llidgotS)ذھب ﺳﺗوﺟدل ﻓﻘد 
7591 kirssaMmuabnennaTﺗﺎﻧﻧﺑوم أﻣﺎ ﻛل ﻣن . ﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﮫاﻹﻋداد اﻟﮭدف و
nailuJ 9691، rednalloH. 
. 
7691reldeiF
. أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣن ﻋﻣل
(223أﺑو اﻟﻧﯾل،ﺑدون ﺳﻧﺔ،ص).ﺗﺄﺛﯾر ﻣوﺟﮭﺔ ﻧﺣو اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﮭدف
""
" ". 
" د ارﻛرﺗرﺑﯾ". 
. ﺑﺑﺻﯾرة اﻹﻧﺳﺎن وﻣﺳﺗوى أداﺋﮫ إﻟﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت أﻋﻠﻰ وﺑﻧﺎء ﺷﺧﺻﯾﺗﮫ ﺑﺣﯾث ﯾﺗﻌدى ﺣدوده اﻟﻌﺎدﯾﺔاﻻرﺗﻔﺎع 





(512، ص6002ﺣرﯾم، ).اﻷھداف اﻟﻣرﺳوﻣﺔ
و
ﻓﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﺎ ھو أﻛﺑر ﻣن ھذا وﺗﺗطﻠب ﻣﻣن 
. 
(201،ص9991ﻣرﺳﻲ،).أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻧﻔﯾذ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﻘوم ﺑدور ﻓﻲ رﺳم اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ وﺗﻧﻔﯾذھﺎارﺗﺑﺎطﮭﺎ ﺑﺎﻟطرق و
ﺣﺎاﻹدارة ﺗ
اﺳﺗﻘرار وﻋﻧﺻر ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻻﺗزان ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻣن ﻣﻧطﻠق أن اﻹدارة ﻣﻌﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﺣﺎﺿر، أﻣﺎ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﮭﻲ 
.ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟواﻗﻌﯾﺔ واﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘﯾق ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹدارﯾﺔ
. 
، وﺗﮭدف ﻋﻣﻠﯾﺔ tnemeganam fo ecnessEواﺳﺗﻣﺎﻟﺗﮭم، ﻓﺎﻟﻘﯾﺎدة ھﻲ ﻗﻠب وﻟب اﻹدارة 
ﯾظﮭر اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟـﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﯾﺗﺑ
. (342ھﺎﺷم،ﺑدون ﺳﻧﺔ،ص).ﺧﺎطر ﻷﻧﮭم واﺛﻘون أﻧﮫ اﻟﺷﺧص اﻟﻘﺎدر ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮫ وإﺷﺑﺎع رﻏﺑﺎﺗﮭم
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"أن اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ھﻲ  ﻋﻠﯾوةوﯾرى اﻟﺳﯾد 
، ﻓواﻻﺳﺗﻣﺎﻟﺔ ، ﺑﻘﺻد ﺗﺣﻘﯾق ھدف ﻣﻌﯾن
(54،ص1002ﻋﻠﯾوة،)"وﺑﯾن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻵﺧرﯾن واﺳﺗﻣﺎﻟﺗﮭم ﻟﻠﺗﻌﺎون ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﮭدف
ﻓﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ إذن ھﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣرؤوﺳﯾن واﺳﺗﻣﺎﻟﺗﮭم ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻔﯾزھم ﻋﻠﻰ اﻷداء 
.اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺳﻠﻣﯾﺔ ﻛﻣﺻدر ﻣن ﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾﺎدة
ﺣﺎﻣد زھرانوﯾرى 
ﺔ ﺷﺧﺻﯾﺔ وﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ، وھﻛذا ﯾﻣﻛن اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻛدور اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻛﺳﻣ
.ﺎﺳﻛﮭﺎإﻟﻰ أﻗﺻﻰ ﺣد ﻣﻣﻛن، ﻣﻊ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺗﻣ
(47، ص3002ﻣطﺎوع، )
اﻟﺗﺄﺛﯾر، وھو إﻣﺎ ﺑﺎﻟﺗﺑﻧﻲ وﻗﺑول اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﻠﻣدﯾر اﻟﻘﺎﺋد أو ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻋﻧد اﻟﺿرورة، وﻣن 
ھﻧﺎ ﻧﻌرف أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻣﻠﯾﺔ ھﺎﻣﺔ ﻟدى ﻛل ﻣؤ
(16، ص9002ﻋﺎﯾش، ).ﺧﻼل ﻧﺷﺎطﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﺗﻌددة
أﻣﺎ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻓﺈن 
اﻟﻣدرﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھم ﻧواة اﻟﻔرﯾق اﻟﺗرﺑوي، واﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھم أﺣد اﻟﺷرﻛﺎء ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
ﺑﺷﻛل 
. ﯾﺿﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة
reganaM ehT dna redaeL ehTاﻟﻘﺎﺋد واﻟﻣدﯾر .2
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ﯾﻣﯾز اﻟﺑﻌض ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻹدارة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟرﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺗُﻌﻧﻰ ﺑﺎﻟﺟواﻧب 
ﻓﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﺎ ھو أﻛﺑر وﺗﺗطﻠب ﻣﻣن ﯾﻘوم ﺑدورھﺎ أن ﯾﺣﻘق ﻣﺳﺗ
وﯾذھب أﺻﺣﺎب ھذا اﻟرأي ﻋ
ﻷﻧﮫ ﯾﺳﺗﺧدم اﻟوﺳﺎﺋل واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف أو اﻷﻏراض اﻟﻣﻘررة ﺳﻠﻔﺎ، و ﻣن 
و ﻣطﻠوب ﻟ
ﻧﮫ أن ﯾﺣدث ﺗﻐﯾﯾرات ﻓﻲ اﻟﺑﻧﺎء واﻟﺗﻧظﯾم، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ھﻧﺎك اﺧﺗﻼﻓﺎ ﺑﯾن أدوار ﻛل ﻣن اﻟﻣدﯾر ﻣ
.واﻟﻘﺎﺋد واﻟﺗﻲ ﺗﻧدﻣﺞ ﻣﻌﺎ ﻓﻲ اﻟﻣدﯾر اﻟﻘﺎﺋد أو اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻣدﯾر
(52-42ص ص،8002اﻟﺣرﺑﻲ،)
إد ارة ،  ﻗﺳم، )
(ﺗﺧطﯾط، ﺗﻧظﯾم، ﺗوﺟﯾﮫ، رﻗﺎﺑﺔ)، وھو ﻣُطﺎﻟب ﺑﺎﻟﻘﯾﺎم ﺑوظﺎﺋف اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ (ﺷﻌﺑﺔ
اﻟوظﺎﺋف ﻟﻠﻣدﯾر، وﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣدﯾر اﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭذه اﻟوظﺎﺋف ﺑﻧﺟﺎح ﺑدون أن ﯾﻣﺗﻠك
rettoK nhoJ
واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺗﻌﻘﯾد، واﻹدارة اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧظﺎم واﻟﺛﺑﺎت ﻣن ﺧﻼل وﺿﻊ اﻟﺧطط اﻟرﺳﻣﯾﺔ، 
وﺗﺻﻣﯾم ھﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟﯾد، وﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻧ
(712-612، ص ص6002ﺣرﯾم، ).ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔﻓﻌﺎﻟﯾﺔ 
(73،ص3002أﺣﻣد وﺣﺎﻓظ، ):إﻟﻰ اﻟﻣﺿﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة، وﻣن ھذه اﻟﺻﻔﺎت ﻣﺎ ﯾﻠﻲ

.ﺗﻘﺗﺿﻲ روح اﻟﻣﺑﺎدرة وﻗوة اﻻﻗﺗراح وإﺑداء اﻟرأي
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اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻔس واﻟﻧﺿﺞ اﻻﻧﻔﻌﺎﻟﻲ، وﯾظﮭر ذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﻘﺑل اﻟﻧﻘد ﻣن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن واﻟﺳﻌﻲ 
.واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﺣﺗرام اﻵﺧرﯾن وﺗﻘﯾﯾم اﻟﺟدل ﻣوﺿوﻋﯾﺎ وﺑﺣذر
: 
.ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻔﯾﮫ ﺧطورة

.ﺿرورﯾﺎ
ﻓﺎﻟﻧﺟﺎح اﻟﺳﺎﺑق ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﺳﻣﻌﺔ اﻟﺣﺳﻧﺔ، وھﻲ ﺑدورھﺎ ﺿرورﯾﺔ ﻟﺛﻘﺔ اﻵﺧرﯾن : اﻟﺧﺑرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻘﺎﺋد
.وﺛﻘﺔ اﻟﻧﻔس
اﻹﯾﻣﺎن ﺑﺎﻟﻌﻣل وﯾﺗطﻠب ھذا اﻻھﺗﻣﺎم واﻟ
.اﻟﻣطﻠوﺑﺔ وﺗﻧﺳﯾق اﻟﺟﮭود واﻻﻋﺗراف ﺑﺎﻷوﻟوﯾﺎت

.اﻟﺗﻲ ﺗﺣوي أﻛﺛر ﻣن ﺗﺧﺻص وﻟﯾس ﻓﻘط ﻓﻲ اﻟﺧﻠﻔﯾﺎت اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
وﻟﻌل ھذه
.ﺗﺿﻣن ﻧﺟﺎﺣﮫ ﺑﺎﻟﺿرورة وﻟﻛﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻷﻋم واﻷﻏﻠب  ﺣدودا ﻟﻣﺎ ﯾﺳﺗطﯾﻊ أن ﯾﻔﻌﻠﮫ
أھﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ. 3
ﻘطﺔ ﺔ ﻧ
-–ارﺗﻛﺎزھﺎ وﻣؤﺷر ﻧﺟﺎﺣﮭﺎ، و
": "اﻟﺳﯾﺎقتﻋﻧدﻣﺎ ﻗﺎل ﻓﻲ ذا
(26، ص9002ﻋﺎﯾش، ):ﺗﺿﻔﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺋﺎﺗﮭﺎ ﺳﻣﺎت ﻻ ﺗﺗوﻓر ﺑﻐﯾرھﺎ، ﻓﮭﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ
.رﻓد اﻟﻣﯾدان اﻟﻣدرﺳﻲ ﺑﻘﯾﺎدات واﻋﯾﺔ
.دﻋم اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ وﺗﻘﻠﯾل أﺛر اﻟﺟواﻧب اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
.اﻟﺳﯾطرة ﺑروح ﻗﯾﺎدﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل وﺣﻠﮭﺎ
.ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗدرﯾب ورﻋﺎﯾﺔ اﻷﻓراد وأﺧذھﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣل اﻟﻣدرﺳﻲ
ﻭﻣﺘﻄﻠﺒﺎﲥﺎﻣﻬﺎﺭﺍﲥﺎﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ؛ﻣﻔﺎﻫﻴﻤﻬﺎ،ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ: ﺍﻟﺮﺍﺑﻊﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﻭﺍﻗﻊ
331
.ﻠﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻟداﻓﻌﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ ﻟ
و
ﯾﻣﻛن ﻟﻠرﺋﯾس أن ﯾؤﺛر ﻣن ﺧﻼل دوره اﻟﻘﯾﺎدي ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد ﺗﺄﺛﯾرا ﻣﺑﺎﺷرا، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ وﺑواﺳطﺗﮭﺎ ﯾﻣﻛن 
(92، ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، ).ﻟﻠﻣرؤوس ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﻘرارات اﻟﻣدﯾر
ﻣؤھﻠﯾن إدارﯾﺎ وﻗﯾﺎدﯾﺎ ﯾﺷرﻓون ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، 
.ﻣن ﺧﻼل اﻋﺗﻣﺎد أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻔﯾز واﻟرﻓﻊ ﻣن اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
اﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ. 4
ﺣول ﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة وطﺑﯾﻌﺗﮭﺎ وأﺑﻌﺎدھﺎ واﻷﻓﻛﺎر ھﻧﺎك ﻛﺛﯾر ﻣن اﻵراء وإطﺎره اﻷﺻﻠﻲ وھو ﻣﻔﮭوم اﻟﻘﯾﺎدة، 
وﻣﻘوﻣﺎﺗﮭﺎ، 
واﻟﺗﺧﺻﺻﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺟﺎﻻتاﻟﻌﻠﻣﺎء واﻟﺑﺎﺣﺛون
ﻋﺳﻛرﯾﺎ أو اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎ وﺣﺗﻰ إدارﯾﺎ، واﻟﺗراث اﻟﻧظري ل، ﺳﯾﺎﺳﯾﺎ ﻛﺎن أو ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ ﺷﺧص اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ أي ﻣﺟﺎ
: وﺟﮫ اﻟﺧﺻوص ﻧوردھﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ رﻛزت ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ4.1
اﻟﻧظرة ﯾﻛون ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ھذه اﻟﺧﺻﺎﺋص، واﻟطرق اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻘﯾﺎﺳﮭﺎ واﺳﺗﺧدام ھذه اﻟطرق ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة، 
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وﺗﻧﺑﻊ و
4391daeTأن ﯾﺻل ﻟﻣﺎ ﯾرﯾد
ﺛﻼﺛﺔ أﻗﺳﺎم، اﻷوﻟﻰ ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﯾﺻل إﻟﯾﮭﺎ ﺑﻣﺟﮭوده اﻟﺧﺎص وﻧظرا ﻟﺗﻣﺗﻌﮫ ﺑﺧﺻﺎﺋص 
ﻋﻠﻰ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻧوع اﻷول daeTﺗﯾدﻋن طرﯾق اﻻﻧﺗﺧﺎب، واﻟﺛﺎﻟﺛﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻋن طرﯾق اﻟﺗﻌﯾﯾن، وﯾرﻛز
).واﻟذﻛﺎء واﻟﻘدرة اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ، واﻹﯾﻣﺎن واﻟﻌﻘﯾدة
(523ص
stiarT( اﻟﺳﻣﺎت)اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻘﺎﺋد 
اﻟﺻﻔﺎت اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻓ
–اﻟذﻛﺎء : " daeTﺗﯾد "، وﻣن ھؤﻻء اﻟﻌﻠﻣﺎء yroehT stiarT
ا ﻟطﺎﻗﺔ ––اﻹ در اك اﻟﻔﻧﻲ –اﻟود واﻟﻣﺣﺑﺔ –اﻟﺣﻣﺎﺳﺔ –اﻻﺳﺗﻘﺎﻣﺔ –اﻟﺣزم –اﻹﯾﻣﺎن 
.اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻟﮭدف وطرق ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ–اﻟﺟﺳدﯾﺔ واﻟﻌﺻﺑﯾﺔ 
0491driBﺑﯾرد وﯾﺷﯾر اﻟﻌرض اﻟذي ﻗدﻣﮫ 
وﺳﺑﻌﯾن ﺻﻔﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة، ﺛم اﻟﻘدرة
إﻟﻰ أن driBﺑﺎﻟﻧﻔس واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎطﻔﯾﺔ، ﺛم ﻗوة اﻟذاﻛرة وﻗوة اﻟﻧﺿﺞ اﻟذھﻧﻲ، وﻟﻘد ذھب \ﺔ واﻟﺛﻘﺔ اﻟﺣﻣﺎﺳ
ھذه اﻟوﺟﮭﺔ ﻣن اﻟﻧظر ﺗﻠﻘﻰ اﺗﻔﺎﻗﺎ ﺿﺋﯾﻼ ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن، وزﯾﺎدة ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻓﺈن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺗﻌﺎرض، ﻓﺑض 
(623صأﺑو اﻟﻧﯾل، ﺑدون ﺳﻧﺔ، ).اﻟﻘﺎدة ﯾﻛون ﻋدواﻧﯾﺎ واﻟﺑﻌض اﻵﺧر ﯾﻛون وﺳطﺎ
رﻏم وﺟﺎھﺔ ھذا اﻟطرح ﻓﻲ ﺑﻌض أﺑﻌﺎده إﻻ أن 
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ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺟواﻧب اﻟوﺟداﻧﯾﺔ، اﻟﺳﻣﺎت
ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن ﺑﻌض اﻷﻓراد ﯾﻣﺗﺎزون ﺑﺎﺳﺗﻌدادات ﻓطرﯾﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﻠم واﻟﺗدرﯾب، ﻛﻣﺎ أن 
ﺗطوﯾر ﺟﮭود اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺗﺣدﯾد اﻟﺳﻣﺎت ﺑﺷﻛل أﻛﺛر دﻗﺔ وﻗﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس ﻣن ﺷﺄﻧﮫ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر 
.   اﻟﻘﺎدة
اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ4.2
اﻹدارﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل –ﻣﺎھﯾﺗﮭم أو ﻛﻧﮭﮭم، وﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ذﻟك دراﺳﺔ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣواﻗف 
(761، ص8991ﻣرﺳﻲ، ).أﻧواع اﻟﺳﻠوك اﻹداري إﻟﻰ أﺳﻠوب ﻓﻌﺎل وأﺳﻠوب ﻏﯾر ﻓﻌﺎل
.م ﺑﺣﯾث ﺗﻛون واﻗﻌﯾﺔ ﻗدر اﻹﻣﻛﺎنﺟﻣﺎﻋﺔ وﯾُﻼﺣظ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺻرﻓﺎﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗُﺻﻣ
1391sudragoB yromE
: وﺟﮭﺔ اﻟﻧظر اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ ﻓﻘﺎل
1491yhpruM
(823أﺑو اﻟﻧﯾل، ﺑدون ﺳﻧﺔ، ص).ﯾﻣﺗﻠك ھذه اﻟﻘدرة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟذﻟك اﻟﻌﻣل
ﻋﺿﺎء 




reldeiFﻓﯾدﻟروﯾرﺟﻊ اﻟﻔﺿل إﻟﻰ 
اﻻﺗﺟﺎه اﻟﻘﯾﺎدي ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻋواﻣل رﺋﯾﺳﯾﺔ ھﻲ 
، وھﯾﻛﻠﺔ اﻟ
، 
ب ﺟدﯾدة ﺑﻌﻧوان أﺳﺎﻟﯾﺟﺎرﺷﯾﺎوﻓﻲ دراﺳﺔ ﻣﻊ 7891اﻟﻌواﻣل اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻛﺎن اﻟﻣوﻗف ﻣﻼﺋﻣﺎ ﻟﻠﻘﺎﺋد، وﻓﻲ ﻋﺎم 
ﻓﯾدﻟرﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﺗوﺻل 
-26، ص ص8002ا ﻟﺣرﺑﻲ، ).
(36
ﻣﻛﻔرﻻﻧد اﻟﻣوﻗف اﻹداري، وﯾؤﻛد 
ظواھر اﻟﻘﯾﺎدة إﻧﻣﺎ ﺗُﺳﺗﻛﺷف ﻓﻲ
(262، 9002ھﺎﺷم، ).واﻟﺳﻣﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ﻣواﻗف ﻣﻌﯾﻧﺔﺎول ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﺣ
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(362، 9002ھﺎﺷم، ).ﺗﺎﺑﻌﯾﮫ
ﯾرى ﺑﻌض اﻟﻣﺗﺗﺑﻌﯾن ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة أن ھذا اﻻﺗﺟﺎه أﻏﻔل أﻣرﯾن ﻣﮭﻣﯾن؛ ﯾﺗﻌﻠق اﻷول و
ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻟﺑروز اﻟﻘﺎﺋد اﻋﺗﺑﺎرا أن ﻛل ﻣن ﯾﻠم ﺑﺎﻟﻣوﻗف ﻣن ﺣﯾث ﻣﻛوﻧ
ﻓﯾﮫواﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة واﻟﻣوﻗف اﻟﻘﯾﺎدي ﺑﻛل ﻣﻛوﻧﺎﺗﮫ أﻧﮫ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﺳﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
اﻟﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي
اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ أي ﺗﻔﺳﯾر ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره ﺳﻠوك ﯾﻣﺎرس ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك 
ﺗم ﻣرؤوﺳﯾﮫ، 
.ﻣن اﻟﺗﺻورات ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﮭدف، وﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﮫ اﻹداري
اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ رﻛزت ﻋﻠﻰ أﻧﻣﺎط ﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة4.3
ﻓﻲtdimhcS & muabnennaTوﺷﻣﯾدتﺑومﻧﺗﺎﻧﻟﻘد ﺣدد 
(95-85ص ص،8002اﻟﺣرﺑﻲ،):ﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺧط ﻣﺗواﺻل، ﻛﻣﺎ ﯾظﮭر ﻓﻲ اﻟﺷﻛل اﻟﺗﺎﻟﻲﺎواﻟﻌ
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وﯾﺑﯾن ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟطرف اﻷ
اﻟطرف اﻵﺧر ﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ، وھﻧﺎك أﺳﺎﻟﯾب ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻧﮭﺎﯾﺗﻲ اﻟﺧط اﻟﻣذﻛور واﻟذي 
م ﻣﻊ ا ﻟﻣوﻗف ء
.اﻟﻘﯾﺎدي
وﻗد اھﺗﻣت ھذه اﻟدراﺳﺎت ﺑﻣدى ﺗﺄﺛﯾر ﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدة ﻟﻠﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ داﺧل ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل، وأﺛﻣرت ﺗﻠك 
:ﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي ھﻲاﻟدراﺳﺎت ﻋن أن ھﻧﺎك ﺛﻼﺛﺔ أﻧﻣﺎط ﻣن اﻟﺳ

.إﻟﻰ ﺗرﻛﯾز ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺳﻠطﺎت ﻓﻲ ﯾده
.اﻟﻧﻣط اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ وﻓﯾﮫ ﯾﺷﺎرك اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وﺗﻔوﯾض ﺑﻌض اﻟﺳﻠطﺎت
( اﻟﺗرﺳﻠﻲ)اﻟﻧﻣط اﻟﻔوﺿوي 
.اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﻣﻊ أدﻧﻰ ﺣد ﻣن ﻣﺷﺎرﻛﺗﮫ
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(552-452ص صﻧﺔ،ھﺎﺷم،ﺑدون ﺳ).اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎرﯾﺄﺧذھﺎاﺧﺗﯾﺎر ﻧﻣوذج ﻗﯾﺎدي ﻣﻌﯾن إﻟﻰ ﻗوى ﺛﻼﺛﺔ 
وى ، ﻓﺳﻠوك اﻟﻣreganaM ehT nI secroFﻗوى اﻟﻣدﯾر 
اﻟﻌدﯾدة اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ ﺷﺧﺻﯾﺗﮫ، وھو ﻻ ﺷك 
.ﻓﻲ ﻣﻌﺎوﻧﯾﮫ، واﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ
، أي اﻟﻘوى اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﮭم، ﻓﻛل setanidrobuS ehT nI secroFﻗوى اﻟﻣرؤوﺳﯾن 
ﻣرؤوس ﻟدﯾﮫ ﺗوﻗﻌﺎت ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺻرف اﻟﻣدﯾر ﺣﯾﺎﻟﮫ، أي ﻋن اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻟﻠﻣدﯾر، وﻛﻠﻣﺎ ﻓﮭم 
.واﻟدواﻓﻊ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﺑﺣﯾث ﯾﺳﺗﺟﯾب ﻟﮭﺎ ﺗﺎﺑﻌوه
ﺑ ﺎﻋﺗﺑﺎر أن )noitautiS ehT nI secroFﻗ وى ا ﻟﻣوﻗف 
اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺷﺄﻧﮭﺎ 
(ذﻟك ﻓﮭﻧﺎﻟك ﻋواﻣل أﺧرى ﻣؤﺛرة ﻣﺛل ﺣﺟم اﻟوﺣدات اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ وﺗوزﯾﻌﮭﺎ اﻟﺟﻐراﻓﻲ
)اﻟﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻗﯾﺎدﺗﮭﺎ 




ھﺎﺷم، ).ﺋﻣﺔ ﻣن اﻷزﻣﺎت وﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺣﺎدةﺋﻊ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾش ﺣﺎﻟﺔ دااﻷﺳﻠوب اﻟﺷﺎ
(552ﺑدون ﺳﻧﺔ، ص
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ﯾﺟﺔ ﻟﺗﺄﺛﯾر ھذه اﻟﻌواﻣل ﻓﻲ اﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﺗﺑﻌﮫ اﻟﻘﺎﺋد اﻹداري ﺗوﻧ
"
اﻟذي اﺳﺗطﺎع 
ﻛﻣﺎ أﻧﮭم ﯾﺳﻣﺣون ﺑﺣرﯾﺔ أﻛﺑر ﻟﻠﻌرﺳﻣﯾﺔ،
واﺳﺗﻧﺗﺞ ﺔ، اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ذات اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺎﻣﻠﯾن أﻗل ﺑﻛﺛﯾر ﻣن إﺷراف اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻓﻲإﺷراﻓﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻌ
ﻟﯾﻛرت
(06-95، ص ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، ):ﺑﯾن أرﺑﻌﺔ أﻧظﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة ھﻲ
ﻲاﻟﻧظﺎم اﻟﺗﺳﻠط
.ﻗﻠﯾﻠﺔ، وﯾدﻓﻌوﻧﮭم إﻟﻰ اﻟﻌﻣل ﻋن طرﯾق اﻟﺧوف واﻹﻛراه





.ﻟﻘﺎﺋد واﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺑﺎﺳﺗﻣرار، وھﻧﺎك ﺗﺑﺎدل ﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﯾن ا
( اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ)اﻷﺳﻠوب اﻻﻧﺗﻘﺎﺋﻲ ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰاﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ رﻛزت 4.3
msinoitaretnIﺗُﺳﺗﺧدم اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ 
ﺧﻼل ( 0691bbiG)
ﯾرﺗﺑط ﺑﮭذا اﻟﻣرﻛز ﯾﻧﺑﻊ ﻣن اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻷﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﻋﻼ
(923صأﺑو اﻟﻧﯾل،ﺑدون ﺳﻧﺔ،).اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، وﺣﺎﺟﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وأھداﻓﮭﺎ وأﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾرات أﺧرى ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
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وﺗدﻋو ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ إﻟﻰ ﻓﻛرة اﻻﻣﺗزاج واﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﻧﺎدت ﺑﮭﺎ اﻟﻧظرﯾﺎت اﻷﺧرى 
وﺟد ﻋﻧﺎﺻره إذا ﻟم ﺗﺳﺗﺟب وﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣوﻗف، واﻟﻣوﻗف ﻧﻔﺳﮫ ﻻ ﯾﻣﻛن ﻗﯾﺎدﺗﮫ ﻣﺎ ﻟم ﺗ ُةﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎد
وﺧﺻﺎﺋﺻﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد وﻣرؤوﺳﯾﮫ، ﻓﺳﻣ
(46، ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، ).اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣدد ﺑﻣدى ﻗدرة اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ
،اﻷﺗﺑﺎع، اﻟﻣوﻗف،اﻟﻘﺎﺋد: ﺛﻼﺛﺔ ﻋﻧﺎﺻروﺗﺗﺿﻣن وﺟﮭﺔ اﻟﻧظر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋن اﻟﻘﯾﺎدة 
...اﻟرﺳم اﻵﺗﻲ ﻓﻲ اﻟﺷﻛل رﻗم 
اﺑﺄﻧﮫ اﻟﻣﻛﺎن اﻟذي ﯾﻛون ﻓﯾﮫ اﻟﻘﺎﺋد وrednalloHھوﻻﻧدراﻟذي وﺻﻔﮫ 
ﺟﺎﻧب ﻓﻲ ھذه اﻟوﺟﮭﺔ ﻣن اﻟﻧظر ھو أن اﻟﻘﺎﺋد واﻷﺗﺑﺎع ﻻ ﯾﺧﺗﻠﻔون ﻛﺛﯾرا، إذ ﯾُﻔﺗرض أن ﻛل ، وأھم اﻟﻣوﻗف
.أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻗﺎدة إﻟﻰ ﺣد ﻣﺎ، وﻻ ﯾوﺟد ﺣد ﻓﺎﺻل ﺑﯾن دور اﻟﻘﺎﺋد واﻷﺗﺑﺎع
(823أﺑو اﻟﻧﯾل، ﺑدون ﺳﻧﺔ، ص)
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ﻣوﻗﻊ اﻟﻘﯾﺎدة
(033صأﺑو اﻟﻧﯾل، ﺑدون ﺳﻧﺔ، )ﻣوﻗﻊ اﻟﻘﯾﺎدة :60اﻟﺷﻛل رﻗم 
اﻟذات 
واﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﻔﮭوم ھذه اﻟﻧظ
واﻟﻌواﻣل اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻣﻌﺎ، ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة أن اﻟﺳﻣﺎت واﻟﻣواﻗف واﻟﻌواﻣل 
واﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟﺟﺳﻣﯾﺔ وﻛﻠﮭﺎاﻟﻔردﯾﺔ
.ﻐﯾر واﻟﺗﺑدلﻟﻸﻓراد، وھذا اﻷﺧﯾر وإن ﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺛﺑﺎت ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻔﺗرات ﻓﺈﻧﮫ داﺋم اﻟﺗ
(ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات)اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ رﻛزت ﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﺎرات 4.4
ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟذي 
ﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، 
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ﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﯾﺗﺻف ، وﻗد ﺳﻠﻛوا ﻓﻲ ذﻟك ﻣﻧﺣﻰ ﺷﺑﮫ إﺟراﺋﻲ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾدھم ﻷھم اﻟﻣﮭﺎرات ااﻹدارﯾﺔﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
وﻗد ﺗﺟﻠت أﻓﻛﺎر ﯾق ورﻗﺎﺑﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ ﺛﺎﻧﯾﺔ، ، وﻓﻲ إدارة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻣن ﺗﻧظﯾم وﺗﺧطﯾط وﺗﻧﺳﻣن ﺟﮭﺔ
اﻟذي ﺗﺑﻧﺎه enyogruBوﺗﺻﻧﯾف،  grebztniM،و ydnoMھذا اﻻﺗﺟﺎه ﻣن ﺧﻼل ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻛل ﻣن 
.ztaK treboR، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺻﻧﯾف 6791ﻓﻲ
ydnoMﻓﻘد ﻗﺎم 
(121،ص.........اﻟﺷرﻗﺎوي،):اﻹدارﯾﺔ ﯾﺟب ﺗواﻓرھﺎ ﻓﻲ اﻟﻣدﯾر، وھذه اﻟﻣﮭﺎرات ھﻲاﻟﻘﯾﺎدة 
: اﻟﻣﮭﺎرة اﻟﻔﻧﯾﺔ
.اﻟﻣﻌدات واﻷدوات ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻷھداف
: اﻟﻣﮭﺎرة اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ
. اﻵﺧرﯾن
. ﺑ ﺎﻟ ﻣ ﻧظﻣﺔ
.ﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟرأﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
ﺗ: اﻟﻣﮭﺎرة اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارة، وﻟﻛن أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﺗﺗزاﯾد ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟدﻧﯾﺎ ﺣﯾث 
.ﯾﻘوم اﻟﻣﺷرف ﺑﺎﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
: اﻟﻣﮭﺎرة اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ
.ﯾﺳﺗطﯾﻌون اﻟﺗﯾﻘن ﻣﻧﮭﺎ أو اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﯾﮭﺎ
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: اﻟﻣﮭﺎرة اﻟﺗﻘرﯾرﯾﺔ
. اﻟﺑدﯾل اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ ﺣﻠول ﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌروﺿﺔ
ورﻏم أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗ. اﻟﺗﺧطﯾط 
.أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﺗﺗزاﯾد ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺻورﺗﮭﺎ اﻟﻛﻠﯾﺔ، وﻛﯾف ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﻣﻘدرة اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ ﻓﮭم ﻣﻛوﻧﺎت : اﻟﻣﮭﺎرة اﻹدراﻛﯾﺔ
. 
. ﮭﺎ أﺟزاء اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﻣﺳﺗوى ﯾﮭﺗﻣون ﺑﺎﻷھداف اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺄﺛر وﺗؤﺛر ﻓﯾ
ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون اﻟﻣدﯾر ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ رؤﯾﺔ ﻛﯾف ﯾرﺗﺑط ﻛل ﺟزء ﻣن أﺟزاء ﻣﻧظﻣﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻛل، وﻣﺎ ﯾﺳﮭم 
.ﺑﮫ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻠﮭﺎ
ﺛﻣﺎﻧﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺎت رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ grebztniMﻣﯾﻧزﻧﺑرج وﯾﺣدد أﺣد ﻋﻠﻣﺎء اﻹدارة ھو 
(13-03،ص ص9991ﻣرﺳﻲ،):ﯾن ﻣﺳﺗوى أداء رﺟل اﻹدارة ﻓﻲ ﻗﯾﺎﻣﮫ ﺑوظﺎﺋﻔﮫﯾﻣﻛن ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺣﺳ
: اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻷﻗران
.ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗواه واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﮭﺎ
: ﻣﮭﺎرات ﻓض اﻟﻧزاع
.ﻋن اﻟﻌﻣل ﺗﺣت ﺿﻐوط أو ﺗوﺗرات ﻧﻔﺳﯾﺔﯾﻧﺟم
: 
.واﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺻدﻗﮭﺎ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوزﯾﻌﮭﺎ ﺑﺻورة ﻓﻌﺎﻟﺔ
:
.ون اﻟﺑداﺋل واﻟﮭداف واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻏﺎﻣﺿﺔ وﻏﯾر واﺿﺣﺔﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛ
: ﻣﮭﺎرات اﻟﻣﺑﺎدرة
.اﻟﻣﻌﻘوﻟﺔ أو اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ، وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻷﺧذ ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﺟدات واﻻﺑﺗﻛﺎرات اﻟﺣدﯾﺛﺔ وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﮭﺎ
.ﺑﺎﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻓﮭم وﺿﻌﮫ ﻛﻣدﯾر ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺄﺛﯾره ﻋﻠﯾﮭﺎوھﻲ ﺗﺗﻌﻠق : ﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺻور اﻟﺷﻣوﻟﻲ
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.ﻣﻌرﻓﺗﮫ أﻛﺛر ﻣن اﻟذﯾن ﯾﻌﻣﻠون ﻣﻌﮫ
: 
.واﻟﺣرص اﻟﺷدﯾد ﻋﻠﻰ ﺗرﺑﯾﺔ اﻷطﻔﺎل
: اثاﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻸﺣد
.اﻷھداف، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺷﺎف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺿﻌﻔﺎء وﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎ ﯾدور ﺣوﻟﮫ
: 
اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺣﺳن اﺳﺗﺧدام اﻟوﻗت، وﺗﺣد
.اﻹﺣﺳﺎس اﻟﻣﺗزن واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
: اﻟﻣروﻧﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
.ﺿﻐوطﺗﺣت اﻟ
: اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﮭﺎدﻓﺔ ﻟﻸﺣداث
.ﺷﻌﺑﯾﺔ
: اﻹﺑﺗﻛﺎرﯾﺔ
. إﻟﻰ أﺷﯾﺎء ﺟدﯾدة، وأن ﯾﻛون رﺟل أﻓﻛﺎر واﺧﺗراﻋﺎت
وﺗﻧوع أدوار اﻟﻣدﯾر 
اﻟﻣدﯾرﯾن ﻟدىsnibboRاﻟﻣﮭﺎرات ﯾﻣﻛن ﺗﻌﻠﻣﮭﺎ وﺗطوﯾرھﺎ، وﻣن أھم اﻟﻣﮭﺎرات اﻟواﺟب ﺗواﻓرھﺎ ﺣﺳب 
(92-82،ص ص6002ﺣرﯾم،):ﯾﻠﻲﻣﺎ 
وھﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎرف وأﺳﺎﻟﯾب وﻣوارد ﻣﺣددة (: slliks lacninhceT)اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ 
.ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل
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: (slliks lacitylanA)اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ 
وﺗﺣدﯾد اﻟﻌواﻣل اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ، وﺗﻔﮭم اﻟﻌﻼﻗﺔ 
.اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮫ وﺗطوﯾر ﺧطﺔ ﻋﻣل ﻟﻣواﺟﮭﺗﮭﺎ
: (slliks noisiciD)
وﺗﺗﺿﻣن اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻼت وأﺳﺑﺎﺑﮭﺎ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ، وﺗطوﯾر اﻟﺣﻠول 
.اﻟﺑدﯾل اﻷﻧﺳب وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻧﻔﯾذه
: (slliks lanosrepretnI)
.ﺛر ﻛﺛﯾرا ﻓﻲ ﻗدرﺗﮫ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔﺣﯾوﯾﺔ ﻟﻛل ﻣدﯾر وﺗؤ
(:slliks lautpecnoC)
.ﻟﺿﻣﺎن ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
(:slliks noitacinummoC)اﻟﻣﮭﺎرات اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ 
واﻻﺗﺟﺎھﺎت، ﻛﺗﺎﺑﺔ و
.ﻋﻠﻰ ﺗزوﯾده ﺑﺎﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟراﺟﻌﺔ وآراﺋﮭم وﻣﻼﺣظﺎﺗﮭم واﻗﺗراﺣﺎﺗﮭم ﺑﺻراﺣﺔ وﺻدق
(:slliks retupmoC)
.وﺑرﻣﺟﯾﺎﺗﮫ ﻓﻲ أداء ﺟواﻧب ﻛﺛﯾرة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ




(62،ص9991اﻟطوﯾل،):ﺷﻛل ھذه اﻟﻣﮭﺎرات ﻣﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲوﺗﺗ. ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺗﻣﯾزة
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sllikS lacinhceTاﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ                
namuHsllikSاﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ            
sllikS lautpecnoCاﻟﺗﺻورﯾﺔ              / اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ
وﻷن طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻋﻣوﻣﺎ واﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﺧﺻوﺻﺎ ﺗﻔرض وﺟود ﻣﺛل ھذه اﻟﻣﮭﺎرات ﺣﺗﻰ ﯾﻛون 
ﯾﺗطﻠب ﻧﺟﺎح اﻟﻘﺎﺋد اﻟﺗرﺑوي "، وﻷن أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
،اﻟﻣﮭﺎرات
ﻣدى ﻗدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ودﻓﻌﮭم ﻟﻠﻌﻣل ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل 
ﺑﮭﺎ، ذﻟك
(18ص،8002اﻟﺣرﺑﻲ،)"ﻟدى اﻷﻓراد، وﻣن ﺛم ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺗﻌد اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺳﺎﻟﻔﺔ و
:اﻟﻣدرﺳﯾﺔ إﻟﻰ واﻗﻊ ﻋﻣﻠﻲ ﯾﺗﺑﻠور ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﯾﻠﻲ

. واﻟﻣﻌطﯾﺎت واﻟﺗواﺻل اﻟﺑﯾﻧﻲ

.رﺑوي ﻣن اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ ﻣﺛل ھذه اﻟدراﺳﺎتﺑﻌض أﻋﺿﺎء اﻟﻔرﯾق اﻟﺗ
.اﻋﺗﻣﺎد أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻌﺎﻣل ﻣﻔﯾدة ﻣﻊ اﻷﻓراد؛ ﻣﻌﻠﻣﯾن أو ﺗﻼﻣﯾذ، ﻋﻣﺎﻻ أو ﺷرﻛﺎء

.ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ
. اﻟوﻋﻲ ﺑﻛل ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣوﻗف اﻹداري
ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔﺗﺻﻧﯾفﺗﺻور ﻧظري ﻟ. 5
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( larom erètcarac)ﺗﺷﯾر أھم اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﺎﺋد إﻟﻰ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 
ﻟﻠﻘﺎﺋد، اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن ﺗﻘدﯾم اﻷداء اﻷﻓﺿل،  ﻛﺿﺑط اﻟﻧﻔس، واﻟﺷﺟﺎﻋﺔ واﻟﻧزاھﺔ واﻟﺻدق، واﻟﻌداﻟﺔ، 
أن ﻣﺎ وراء اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ( 7002)nordneGواﻟﻣﮭﺎرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، وﯾرى 
واﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻷﻛﺛر أھﻣﯾﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻟﺗﻲ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﻛﻔﺎﯾﺎت اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ 
eriaF-sriovaS ,sriovaS :3S)، وﯾﻘدم ﻧﻣوذﺟﺎ ﺛﻼﺛﻲ اﻷﺑﻌﺎد (اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ)
ﺑﻌﺎد ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ﻣدى ﺗوﻓر ﻣؤﺷر اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ، اﻟذي ﯾﺟب أن ﯾؤﺧذ ﺑﻌﯾن ، ووﻓﻘﺎ ﻟﮭذه اﻷ(erte-riovaS te
(5،ص7002،nordneG)اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻘﺎﺋد أﯾﺎ ﻛﺎن ﻣوﻗﻌﮫ أو وظﯾﻔﺗﮫ
و
اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔﻣﮭﺎراتﺑﻣﺔ ھذه اﻟﻌواﻣل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﻣﻧﮭﺎاﻷﺧرى، وﻓﻲ ﻣﻘد
ﻓﻲ اﻟدرﺟﺔ ﻻ ﻓ
(061ص،8991ﻣرﺳﻲ،).أﻧواع؛ اﻟﺗﺻورﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
اﻟﻣﮭﺎرة ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻗدرة ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ أداء ﻓﻌل ﺣرﻛﻲ ﻣﻌﻘد ﺑﺳﮭوﻟﺔ ودﻗﺔ ، nilbahGﺟﺎﺑﻠن ﻟﻘد ﻋرف 
enrobaeS dna regroBوﻋرف 
. د ّؤ
وﻟﻘد اﺧﺗﻠف اﻟﻌﻠﻣﺎء ﻓﻲ ﺗﺻﻧﯾف اﻟﻣﮭﺎرات، ﻓﻘد .وﺗُﻌرف اﻟﻣﮭﺎرة ﺑﺄﻧﮭﺎ درﺟﺔ ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﺟودة ﻓﻲ اﻷداء
engaGﺻﻧﻔﮭﺎ 
. 
(101ص،0002اﻟﻛﺑﯾﺳﻲ واﻟداھري،).وھﻧﺎك ﻣن ﯾﺻﻧﻔﮭﺎ إﻟﻰ ﻣﮭﺎرات ﺣرﻛﯾﺔ وﻣﮭﺎرات ﻋﻘﻠﯾﺔ وﻣﮭﺎرات اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﺳﮭوﻟﺔ واﻟﺳرﻋﺔ واﻟدﻗﺔ ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل ( étilibaH)أو ( llikS)ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف اﻟﻣﮭﺎرة 
(733،ص8891ﺑدوي،).ﻣﻊ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻛﯾف اﻷداء ﻣﻊ اﻟظروف اﻟﻣﺗﻐﯾرة




اﻟﻣﮭﺎرة ﻋن اﻟﻘدرة ﺑﺣﯾث ﺗﺗﺟﺎوز اﻟﻣﮭﺎرة ﻣﺟرد إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ أداء اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﻛوﻧﮭﺎ ﺗﺗم إﺑراھﯾم أﺑو ﻓروةوﯾﻣﯾز 
.(09،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،).ﺑﺳرﻋﺔ أﻛﺑر وﺑدﻗﺔ أﻛﺛر، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﻣﻛﺗﺳﺑﺔ وﻧﺎﻣﯾﺔ
و
اﻷﻣر اﻟذي ﺟﻌل ﺑﻌﺿﮭم ﯾرﺑط اﻟﻣﮭﺎرة ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، ﻓﯾﻣﺎ رﺑط اﻟﻔرﯾق اﻟﺛﺎﻧ
اﻟﻔرﯾق اﻷول ﻗد ﺗﺑﻧﻰ ﻣﻔﮭوﻣﺎ ﻣرﻛﺑﺎ ھو 
اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ
، ﻷن اﻟﻘﯾﺎدة ھﻲ ﻟب اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ وﺟوھرھﺎ واﻟﻌﻼﻗﺔ ة اﻹدارﯾﺔﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدﻓﺎﻋﺗﻣد ﻣﻔﮭوﻣﺎ ﺟدﯾدا ھو 
. ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ ھﻲ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺟزء ﺑﺎﻟﻛل
أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﻟﻠﻘﺎﺋد وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ وﺻف ﻟﻣﺿﻣون وأﺑﻌﺎد ھذه اﻟﻣﮭﺎرات، ﺑﮭدف ﺗﺑﯾﺎن ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ و
:واﻹداري اﻟﺗرﺑوي
اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ 5.1
ﯾﺳﺗﺧدﻣﮭﺎ رﺟل اﻹدارة ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺗﮫ ﻟﻌﻣﻠﮫ ﺗﺗﻌﻠق اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟطراﺋق اﻟﺗﻲ
وﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮫ ﻟﻠﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﯾﺻﺎدﻓﮭﺎ، وﺗﺗطﻠب اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺗواﻓر ﻗدر ﺿروري ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
واﻷﺻول اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﮭﺎ ﻧﺟﺎح اﻟﻌﻣل اﻹداري، وھﻛذا ﺗرﺗﺑط اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب 
ﻣﯾﺔ، وﯾﻣﻛن أن ﻧورد ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل وﻣﻔﺎھﯾم وأﺻول ﻋﻠاﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻹدارة وﻣﺎ ﺗﺳﺗﻧد إﻟﯾﮫ ﻣن ﺣﻘﺎﺋق
ﺎل ﺑﻌض اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أو اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، ﻣﺛل ﺗﺧطﯾط اﻟﻣﺛ
ﻣﺔ وإﻋداد اﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ وﺗﻘدﯾر اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ ووﺿﻊ ﻧظﺎم ﺟﯾد ﻟﻼﺗﺻﺎل ﺎاﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ورﺳم اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌ
ﻣﺎﻋﺎت، وﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر واﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣل وﺗﺣدﯾد واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺗﻧظﯾم اﻻﺟﺗ
اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت، وﺗﻧظﯾم اﻹﺷراف اﻟﻔﻧﻲ ووﺿﻊ ﻧظﺎم ﺟﯾد ﻟﻠﺑﺣوث اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﺗﺟدﯾد اﻟﺗرﺑوي وﺗطوﯾر 
ﻭﻣﺘﻄﻠﺒﺎﲥﺎﻣﻬﺎﺭﺍﲥﺎﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ؛ﻣﻔﺎﻫﻴﻤﻬﺎ،ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ: ﺍﻟﺮﺍﺑﻊﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﻭﺍﻗﻊ
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اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻﺗﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﻛﻠﮭﺎ أﻣور ﺗﺗطﻠب ﻗدرا ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻓﻲ رﺟل اﻹدارة 
(161، ص8991ﻣرﺳﻲ، ).اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﮭﺗم ﺑﺗطﺑﯾق اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، وﻛﯾﻔﯾﺔ وﺗُﻌرّ ف ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺗﻠك 
اﻹدارة وﺣرﻓﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم وإﺟراءاﺗﮫ، وﺗوﺟﯾﮭﮫ ﻧﺣو اﻟﻐﺎﯾﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، واﺳﺗﺧدام اﻷدوات واﻟطرق 
ﯾُﻧظر إﻟﻰ اﻟﻣﮭﺎرات ، و(481،ص2002،1أﺣﻣد)اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣظﺎھر ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻧﺎط ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ اﻹدارة وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑﮭﻣﺎ ﻣن ﺣﻘﺎﺋق وﻣﻔﺎھﯾم وأﺳس ﻣﺗواﻓرة 
ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ، وﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﮫ وﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ، وﻣن ﺗﺣوﯾل اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻧظرﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺎت 
(29،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،).ﻋﻣﻠﯾﺔ، وﻣن ﻓﮭم ﻧظم اﻟﺗﻌﻠﯾم وﻗواﻧﯾﻧﮫ
اﻟﻣﻼﺣظ أن اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن ﯾﻧطﻠﻘﺎن ﻣن ﺿرورة ﺗواﻓر اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺧﺻص، وأن 
ھذه اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻔﺎھﯾم واﻷﻓﻛﺎر ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻣﺟﺎل اﻹدارة، ﻏﯾر أﻧﮭﺎ ﻣن 
ﻋﻣﻠﯾﺔ وﺟﮭﺔ ﻧظر اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن ﺿﻣﻧﯾﺎ ﺗﺑﻘﻰ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ إذا ﻟم ﺗﻘﺗرن ﺑﺗوظﯾﻔﮭﺎ وﺗرﺟﻣﺗﮭﺎ إﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺎت 
.ﺗﺷﻣل اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷدوات واﻟطراﺋق اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
اﻟﺗﺣﻛم واﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﻘدرة 
ﻓﻲ ﺗوظﯾف اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﻣﻛن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن 
ﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺷﻣل اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻷدوات واﻟطراﺋق اﻟﻣﺗرﺟﻣﺗﮭﺎ إﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺎت 
.واﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﺑﻛل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻗﺗدار
ﺗوﻓر ھذه اﻟﻣﮭﺎرات ﻓﮭﻣﺎ ودراﯾﺔ وﻛﻔﺎﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻣﺣدد ﻣن : أھﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ5.1.1
ﺗﺻل ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻹﺟراءات اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﻣﯾﺔ، أو اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻛﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗ
وﺗﺗﺿﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ وﻣﻘدرة ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﺿﻣن . ﺑﺎﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟدور
ﻣﺟﺎل ھذه اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺗﻣﻛن ﻣن اﺳﺗﺧدام اﻟﻛﻔﺎﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻛﺎﻓﺔ واﻟوﺳﺎﺋل واﻷﺳﺎﻟﯾب ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل 
ﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺗرﺗﺑط ﺑﻣﮭﺎم اﻟﻣدﯾر وﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ، ﺳواء أﻛﺎﻧت اﻟﻣﺗﺧﺻص، و ﺑﻣﻌﻧﻰ  آﺧر ﻓﺎ
ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت إدارﯾﺔ أو إﺷراﻓﯾﺔ، وذﻟك ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋده ﻋﻠﻰ اﻟوﻓﺎء ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻋﻣﻠﮫ، واﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ وﻣﻣﺎرﺳﺗﮭﺎ 
.ﻟﺑﻠوغ ﻏﺎﯾﺔ اﻹدارة واﻟﺗﻌﻠﯾم
ﻭﻣﺘﻄﻠﺒﺎﲥﺎﻣﻬﺎﺭﺍﲥﺎﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ؛ﻣﻔﺎﻫﻴﻤﻬﺎ،ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ: ﺍﻟﺮﺍﺑﻊﺍﻟﻔﺼﻞﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﻭﺍﻗﻊ
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(38، ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، ).ﻟﺧﺑرات ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ ﺗطوﯾر ھذه اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ، وﺗﻌﻣﯾق ﻛﻔﺎﯾﺗﮭم ﻓﯾﮭﺎ
أﻧﮫﻋﺑد اﻟﺻﻣد اﻷﻏﺑري وﯾرى 
(531-431،ص ص0002اﻷﻏﺑري،).اﻟﻣﻧﺎﺳب
وﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻗدر ﻛﺎف ﻣن اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟدراﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﻣرؤوﺳون، ﻏﯾر أن 
ﻋﻣﺎل واﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ذﻟك ﻻ ﯾﺳﺗﻠزم ﺑﺎﻟﺿرورة أن ﯾﻛون اﻟﻣدﯾر ﻣوﺳوﻋﺔ ﺗﺧﺻﺻﯾﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻛل اﻷ
ﻓطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﮭﺎم وارﺗﺑﺎطﮭﺎ ﺑﺎﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻔﻧﯾون ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ،ﺑﮫ اﻟﻣﻌﻠﻣون واﻟﻣﺷرﻓون و
اﻹدارﯾﺔ اﻟﻛﺗﺎﺑﯾﺔ، واﻓﺗﻘﺎد إدارة اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﻌﺎوﻧﯾن إدارﯾﯾن ﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل 
ﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺑﻧﻲ آﻟﯾﺎت ﺗﺳﯾﯾراﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ واﻟﺳﻛرﯾﺗﺎرﯾﺔ، ھذا اﻷﻣر ﯾﻔرض ﺗﺣدﯾﺎت ﺟدﯾدة ﻋﻠﻰ ﻣد
اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، وﻣن اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺣﻔظ اﻟﺳﯾرورة اﻟﻣﺗوازﻧﺔ ﻟﻺدارة 
:ﻧذﻛر ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
.إﻋداد اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺗرﺑوي ﻟﻠﻣدرﺳﺔ
.ﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر ورﻓﻌﮭﺎ إﻟﻰ اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.إﻋداد اﻟﺟداول اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻣﺗوازن وﺿﺑط ﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
.اﻋﺗﻣﺎد ﻧظﺎم ﻟﻼﺗﺻﺎل واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ
.ﻰ إﻋداد اﻟﺳﺟﻼت اﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎاﻹﺷراف ﻋﻠ
. اﺳﺗﻘﺑﺎل اﻟﺑرﯾد وﺗرﺗﯾﺑﮫ وﺣﻔظﮫ
إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ أﺷﺎر ( 9991)ﻣﺣﻣد اﻟﻌﻣﺎﯾرة وﯾﺷﯾر : ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ5.1.2
(29،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن، ):واﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻋن ﻏﯾرھﺎ، وﻣﻧﮭﺎ( 4791 ,ztaK)إﻟﯾﮭﺎ 
أﻛﺛر ﺗﺣدﯾدا ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻷﺧرى، ﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛن اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺗواﻓرھﺎ ﻟدى اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن أﻧﮭﺎ 
.ﺑﺳﮭوﻟﺔ ﻣن ﺧﻼل أداﺋﮭم أﻋﻣﺎﻟﮭم
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أﻧﮭﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻠﯾل وﺗﺑﺳﯾط اﻹﺟراءات اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ واﺳﺗﺧدام 
.اﻷدوات واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل
.ﺗﺳﺎﺑﮭﺎ وﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻷﺧرىأﻧﮭﺎ أﺳﮭل ﻓﻲ اﻛ
: " ھﻧﺎك ﺑﻌض اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب ﻣﮭﺎرة ﻓﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، وﻣﻧﮭﺎ: ﻣؤﺷراﺗﮭﺎ 5.1.3
ﺗﺧطﯾط اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ورﺳم اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ، وإﻋداد اﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ، ووﺿﻊ ﻧظﺎم 
ﺟﺗﻣﺎﻋﺎت وﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر واﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣل ﺟﯾد ﻟﻼﺗﺻﺎل واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ، وﺗﻧظﯾم اﻻ
وﺗﺣدﯾد اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت، واﻹﺷراف اﻟﻔﻧﻲ واﻟﺗﺟدﯾد اﻟﺗرﺑوي، وﺗطوﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻﺗﮭﺎ 
(56،ص5791ﺳﻣﻌﺎن وﻣرﺳﻲ،).اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ﯾﻣﻛن واﻟﻣؤﺷرات ھﻲ اﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺑﯾن ﻣدى ﺗﺣﻛم اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ ھذه اﻟﻣﮭﺎرات، ﻛﻣﺎ 
اﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﺣزﻣﺔ اﻟﻣﻼﻣﺢ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺑدو ﻋﻠﻰ أداء ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﯾﺿﻣن 
اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺣددة، واﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﺗراث اﻟﻧظري وأدﺑﯾﺎت اﻻﺧﺗﺻﺎص وﺑﻌض اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، 
ﻓﻲ ﺳﻧوات ﯾﺔ ﻋﻠﻰ أداءھﺎوﻛذا اﻟﻣﻌﺎﯾﺷﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﻔﺋﺔ ﺑﺣﻛم اﻟوظﯾﻔﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ واﻟرﻗﺎﺑ
:، ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾد ﻣؤﺷرات اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﻣﺿت
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻹﺷراف ﻋﻠﻰ إﻋداد اﻟﺳﺟﻼت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻣﺧﺗﻠف اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل وﻣراﻗﺑﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑراﻣﺞ ورﻓﻊ اﻟﺗﻘﺎرﯾر ﻟﻺدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.إدارة ﺷؤون اﻷﻓراد واﻟﻣراﻓق اﻟﻣدرﺳﯾﺔاﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ 
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﺟﺎﻟس وﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر
. اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ إﻋداد اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺗرﺑوي ﻟﻠﻣدرﺳﺔ وﺿﺑط ﺧدﻣﺎت اﻟﻣدرﺳﯾن
ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌرض اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ إﻟﻰ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب ﺗدﺧﻼ : ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮭﺎ5.1.4
ﻣدروﺳﺎ ﺑﻐرض اﻟﺗﺻﺣﯾﺢ واﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ، وﺣﺗﻰ ﯾﺗﺣﻘق اﻟﮭدف ﻻ ﺑد ﻣن وﺟود ھذه اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﻓورﯾﺎ و
ﺗﺗطﻠب ﻣن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ أن ﺗﻛون ﻟدﯾﮫ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻟﮫ 
.اﻹداري واﻟﺗرﺑوي، وﻋﻠﻰ اﻗﺗراح اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟطرق اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣل
اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب واﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص رواﻓد ﻣﮭﻣﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﯾﻌﺗﺑر
أن ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻘﺎدة واﻹدارﯾﯾن اﻟﺗرﺑوﯾﯾن ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن ﺻﺎﻟﺢ اﻟطوﯾل اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ، وﻓﻲ ھذا اﻻﺗﺟﺎه ﯾرى 
ﻣن ھذه اﻟﻣﮭﺎرة ﻋﺑر ﺑراﻣﺞ ﻣﺻﻣﻣﺔ ﺧﺻﯾﺻﺎ ﻟﺗﺄھﯾﻠﮭم وﺗﮭﯾﺋﺗﮭم ﻣن ﺧﻼل ﻧﺷﺎطﺎت أﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻣدروﺳﺔ 
.رﯾﺿﮭم ﻟﻣﺳﺎﻗﺎت وﺧﺑرات ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ ﺗطوﯾر ھذه اﻟﻣﮭﺎرات وﺗطوﯾر ﻛﻔﺎﯾﺗﮭم ﻓﯾﮭﺎوﺑﻌﻧﺎﯾﺔ ﺗﺷﻣل ﺗﻌ
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وﺗﻧﻣﯾﺔ ھذه اﻟﻣﮭﺎرات ھﻲ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن رﺟل اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ واﻟﺳﻠطﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، 
ﻓﻌﻠﻰ رﺟل اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ أن ﯾﻌﻣل ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻟدﯾﮫ ﺑﺗﻌﻣﯾق اﻟﺟﺎﻧب 
ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ وزﯾﺎدة ﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ ﺑﺎﺳﺗﻣرار، وھو ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﺗدرﯾب اﻟذاﺗﻲ اﻟﻌﻣﻠﻲ 
أو اﻟﻧﻣو اﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟذاﺗﻲ، وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﺗﺿﻊ اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑرﻧﺎﻣﺟﺎ ﻓﻌﺎﻻ ﯾﺳﺎﻋد 
رﺟﺎل اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻣو اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮭم أو ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﺗدرﯾب أﺛﻧﺎء
(88-78،ص ص9991،2ﻣرﺳﻲ).اﻟﺧدﻣﺔ
اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 5.2
ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺑﻌد اﻟﻌﻼﺋﻘﻲ ﻣن ﺑﯾن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ دور ﻓﻲ ﻧﺟﺎح اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق 
أھداﻓﮭﺎ، وﺑﻠوغ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌﻠﮭﺎ ﻓﻲ وﺿﻊ ﻣرﯾﺢ، ذﻟك أن أﻏﻠب اﻷطراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
اﻻﺗﺻﺎل ﺑﮭم واﻟﺗواﺻل ﻣﻌﮭم ﺿﻣن ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أﻓرادا وﺟﻣﺎﻋﺎت ﯾﺗطﻠب 
واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﯾﺳر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل، وﺗﻔﻌل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗواﺻل ﺑﯾن أﻓراد 
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﻛم ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗوطﯾد ھذه اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه اﻟذي ﯾﺣﻔظ ﺗوازﻧﮭﺎ وﯾﺣﺻﻧﮭﺎ 
ﻟﻣﺳﯾرة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﯾﻧﻣﻲ روح اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﻔرﯾق اﻟﺗرﺑوي ﻣن اﻟﺻراﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق ا
.ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ
إن ﻣﮭﺎرات : "اﻟﻛﺑﯾرواﻟﺷﮭﯾرة ﻟﻠﻣﻧﺳوﺟﺎتوﻟﯾﻛﯾنوﯾﻘول ﻣدﯾر إدارة اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺷرﻛﺔ 
، ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻧﺎس أن ﯾﺗﻌﻠﻣوا ﻛﯾف "اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺟﯾدة ﺗﻣﻛن اﻟﻧﺎس ﻣن إدارة اﻵﺧرﯾن ورﺋﺎﺳﺗﮭم
ﯾرﺷدون ﺑدﻻ ﻣن إﺻدار اﻷواﻣر اﻹدارﯾﺔ، وأن ﯾﺗﻌﺎوﻧوا ﺑدﻻ ﻣن أن ﯾﺗﻧﺎﻓﺳوا، وأن ﯾﻌﻣﻠوا ﻓﻲ ظل 
ﺳب اﻟﺣﺎﺟﺔ، ﺑدﻻ ﻣن اﻟﻌﻣل ﺗﺣت ﺳﺗﺎر ﺳري، وﺑروح ﺗﺣﻣل ﻧظﺎم ﯾﺗﺑﺎدﻟون ﻣن ﺧﻼﻟﮫ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  ﺣ
اﻟﻣﺧﺎطر ﺑدﻻ ﻣن اﻟﺳﻠﯾﺑﺔ، واﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أﻧﮭم أﺻول ﻟﮭﺎ ﻗﯾﻣﺔ ﺑدﻻ ﻣن اﻋﺗﺑﺎرھم ﺗﻛﻠﻔﺔ، ﻓﮭم 
ﯾﺳﺗطﯾﻌون ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺣﯾﺎة ﻣن اﻟﻐﺿب إﻟﻰ اﻟرﺿﺎ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﺑدﻻ ﻣن اﻟﻼﻣﺑﺎﻻة، وإﻟﻰ اﻟﻧﺟﺎح 
(01،ص9991ﯾﺟﻲ،ﻛﺎرﻧ).ﺑدﻻ ﻣن اﻟﻔﺷل
إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺗُﻌﻧﻰ ﺑﻔﮭم أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل وإﺗﻘﺎﻧﮫ وﻓﮭم إﺟراءاﺗﮫ وﻟواﺋﺣﮫ، ﻓﺈن و
اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗُﻌﻧﻰ ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﺑﻔن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻧﺎس، وﺗﻧﺳﯾق ﺟﮭودھم وإﯾﺟﺎد روح اﻟﺗﻌﺎون 
اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﻔﻌﺎل واﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑﯾﻧﮭم، وﺗُﻌرف ھذه اﻟﻣﮭﺎرات ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻗدرة اﻟﻣﺳؤول اﻟﺗرﺑوي ﻋﻠﻰ
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ﻛﻌﺿو ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، وﻛﻌﻧﺻر ﻓﺎﻋل ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﺷﺎرﻛﯾﺔ ﺿﻣن اﻟﻔرﯾق اﻟذي ﯾﺗوﻟﻰ 
(48، ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، ).ﻗﯾﺎدﺗﮫ
ﻗدرة اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ أﯾﺿﺎﺗﻌﻧﻲ و
اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑﯾﻧﮭم، أﯾﺿﺎ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣدرﺳﺔ، وﺗﻧﺳﯾق ﺟﮭودھم أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل، وﺧﻠق روح 
وھﻲ ﻣﮭﺎرات ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻷﻓراد، . واﻟﺗﺣﻔﯾز واﻻﺗﺻﺎل ﻣﻊ اﻷﻓراد ﻹﻧﺟﺎز أھداف ﻣﺣددة
ﺗﺗﻌﻠق اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﺑﮭﺎ رﺟل و، (581،ص2002،2أﺣﻣد)وﻓﮭم ﺳﻠوﻛﮭم وﺗوﺟﯾﮭﮫ
ن، وﯾﺟﻌﻠﮭم ﯾﺗﻌﺎوﻧون ﻣﻌﮫ وﯾﺧﻠﺻون ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﯾزﯾد ﻣن ﻗدرﺗﮭم اﻹدارة اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻧﺟﺎح ﻣﻊ اﻵﺧرﯾ
ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎج واﻟﻌطﺎء، وﺗﺗﺿﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣدى ﻛﻔﺎءة رﺟل اﻹدارة ﻓﻲ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ 
(261،ص8991،1ﻣرﺳﻲ).ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل ﻣﻊ اﻟﻧﺎس ﻛﺄﻓراد وﻣﺟﻣوﻋﺎت
ﺣول ﻗدرة ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺗﻔق اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﺗﻣﺣور 
اﻟﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻔﺎﻋل اﻟذي أھﻣﯾﺔاﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻣرؤوﺳﯾن، ﻏﯾر أن اﻟﺗﻌرﯾف اﻷول ﯾﺷﯾر
أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻛﺄﺳﻠوب ﻣن أﺳﺎﻟﯾب ﯾوﺟﮫ أﻧﺷطﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺣددة، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ 
ﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل ﻣﻊ اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت، ﺑﻣﺗطﺿرورة اﻹﻟﻣﺎم إﻟﻰاﻟﻘﯾﺎدة، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺟﻧﺢ اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺛﺎﻟث 
ﻣﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﻔﻌﺎل ﻗدرة ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔﺑﺄﻧﮭﺎاﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف 
وﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوﻛﮭم ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه اﻟذي ﯾﺣﻘق اﻷھداف اﻟﻣﺣددة ﻣن ﺧﻼل ،ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔاﻟﻣرؤوﺳﯾن 
. اﻟﻌﻣل، آﺧذة ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺣﺎﺟﺎت اﻷﻓراد واﻟﻣﺟﻣوﻋﺎتﺗﺑﻧﻲ أﺳﺎﻟﯾب ﻗﯾﺎدﯾﺔ ﻣدروﺳﺔ وﻣﺣﻔزة ﻋﻠﻰ
ﺗظﮭر أھﻣﯾﺔ ھذه اﻟﻣﮭﺎرات ﻓﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ واﻟﻣﺳﺎﻋدة : أھﻣﯾﺗﮭﺎ 5.2.1
ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟوظﯾﻔﯾﺔ واﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾر، وﺗﻌﺗﺑر أﻛﺛر أھﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻌﺗﻣد 
وﻟذﻟك ﺑﻣﺟرد أن ﯾﻌﻣل اﻟﻣدﯾر ﻣﻊ اﻷﻓراد، ﯾﺟب ﻋﻠﯾﮫ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري،
(581،ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص2أﺣﻣد).اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺗرﻛﯾز، ﻛﻣﺎ ﯾدرس اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻔﻧﻲ واﻟﺧﺑرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺑﺑراﻋﺔ
ذﻟك أن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺟﯾدة ﺗﺣﺗرم ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻵﺧرﯾن وﺗدﻓﻌﮭم ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺣﻣﺎس وﻗوة  دون ﻗﮭر 
اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗطﯾﻊ أن ﺗﺑﻧﻲ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدى أﻓراد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻗوي، وﺗﺣﻘق أو إﺟﺑﺎر، وھﻲ 
ﻟﮭم اﻟرﺿﺎ اﻟﻧﻔﺳﻲ وﺗوﻟد اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﻔس واﻻﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدل وﺗوﺣد ﺑﯾﻧﮭم ﺟﻣﯾﻌﺎ ﻓﻲ أﺳرة واﺣدة، 
واﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣﮭﻣﺔ وﺿرورﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت، إﻻ أﻧﮭﺎ ﺗﺑرز 
ﯾن ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭم رﺟل اﻹدارة ذﻠﺣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻺدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻧظرا ﻟﻠﺗﻧوع اﻟﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻷﻓراد اﻟﺑﺻورة ﻣ
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﻣﺎ ﯾرﺗﺑط ﺑذﻟك ﻣن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻣﻊ ﺑﯾﻧﮭم، ﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ 
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اﻟﻛﺑﯾر إذا ﻣﺎ ﻗورﻧت ﺑﮭذه اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺎس ﺗﺗﻣﯾز ﻓﻲ ﺑﻌض ﺟواﻧﺑﮭﺎ ﺑﺎﻟﺗﻘﺎرب واﻟﺗداﺧل 
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻷي رﺟل إدارة ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﯾﺎدﯾن اﻷﺧرى، وھذا ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ أﻟزم ﻣﺎ ﺗﻛون 
.ﻟرﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﯾﺟب أن ﯾﻛون ﺣظﮫ ﻣﻧﮭﺎ ﻛﺑﯾرا
(261، ص8991ﻣرﺳﻲ، )
ماﻵﺧرﯾن وإﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮭ
:اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر ﻟدﯾﮭم، ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻌﮫ ﻟﻠﺗﻘدم و اﻹﻧﺟﺎز، وﻟﻠﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ أھداف ﺛﻼﺛﺔ
(48، ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، )
.ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
.ﺣﻔز اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل
.إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎت اﻷﻓراد اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ذﻟك أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﺗﻘﺗﺿﻲ طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ 
اﻹدارﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ذات ﺑﻌد ﻧﻔﺳﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن إھﻣﺎﻟﮫ ﺑﺣﻛم اﻟﺗوﺳﻊ اﻷﻓﻘﻲ واﻟﻌﻣودي ﻟﺷﺑﻛﺔ 
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺟوھرھﺎ ھﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ 
ن وﺗوﺟﯾﮭﮭﺎ ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه اﻟﻣرﻏوب، ﻓﺈن اﻷﻣر ﻻ ﯾﺗﺣﻘق إﻻ إذا اﺗﺿﺣت طﺑﯾﻌﺔ ﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻣرؤوﺳﯾ
اﻟدواﻓﻊ ﻣن ﺣﯾث ھﻲ اﻟﻣﺣرك اﻟرﺋﯾس ﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻷﻓراد اﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﻓﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ إﻟﻰ إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮭم، 
ﻓﮭو ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ وﺣﯾث أن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻧﻔذ ﺧططﮫ وأﻋﻣﺎﻟﮫ إﻻ ﻣن ﺧﻼل اﻵﺧرﯾن،
:وﯾﻣﻛن أن ﻧﺣدد أھﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔت، ھذه اﻟﻣﮭﺎرا
.اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ دواﻓﻊ اﻵﺧرﯾن واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺣﺎﺟﺎﺗﮭم ﺑﻐﯾﺔ ﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوﻛﺎﺗﮭم
.اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻣرؤوﺳﯾن وأﺧذ ﺻورة واﺿﺣﺔ ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾﻧﮭم
.ﯾﺔ داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔﻓﮭم دﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗرﺑو
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اﻋﺗﻣﺎد آﻟﯾﺎت ﻋﻣل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺣﻔظ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣدرﺳﻲ ﯾُراﻋﻰ ﻓﯾﮭﺎ اﺣﺗرام ﺧﺻوﺻﯾﺔ 
.اﻟﻣﺗﻌﻠم ﻣن ﺣﯾث ھو ﻣﺣور اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
إﻗﺎﻣﺔ ﺷﺑﻛﺔ ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن، اﻟﺗﻼﻣﯾذ، اﻟرؤﺳﺎء، اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ وھﯾﺋﺎت 
.  اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ وﻋﻠﻰ رأﺳﮭﺎ ﺟﻣﻌﯾﺎت اﻷوﻟﯾﺎء
ﻘﯾق اﻻﺣﺗرام ﻟﻶﺧرﯾن ودﻓﻌﮭم إﻟﻰ اﻟﻌﻣل ﺑﺣﻣﺎس وﻗوة دون ﻗﮭر أو إﺟﺑﺎر، وﺑﻧﺎء ﺗﺣ
اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻗوي، وﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ اﻟﻧﻔﺳﻲ وﺗوﻟﯾد اﻟﺛﻘﺔ 
.   واﻻﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدل
ﯾﺗﺻف اﻹداري اﻟﻣﺗﻣﺗﻊ ﺑﻣﮭﺎرات إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣﺗطورة ﺑﺄﻧﮫ إﻧﺳﺎن ﯾﻌرف ﻧﻔﺳﮫ : ﻣؤﺷراﺗﮭﺎ 5.2.2
ﻧﻘﺎط ﺿﻌﻔﮭﺎ وﻗوﺗﮭﺎ، وﻣدرك ﻻﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ وﻣﺳﻠﻣﺎﺗﮫ، وﯾﻌﯾش أﻣﻧﺎ ذاﺗﯾﺎ واﺛﻘﺎ ﺑﻣﻘدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ وﯾﻌرف 
اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻷﻓﻛﺎر واﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺟددة، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﮫ ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻹﺳﮭﺎم ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌﺎﻣﻠﮫ اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻣﻊ 
(72،ص9991،2اﻟطوﯾل).اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم ﻓﻲ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾر ﻣﻧظم ﻓﻲ ﻛل ﻣﻧﮭﻣﺎ
ﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻟﻠﻣﮭﺎرة اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﯾﻌﻧﻲ أن ﯾﻛون ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت طﯾﺑﺔ ﻣﻊ واﻣﺗﻼك ﻣد
اﻟﻣرؤوﺳﯾن، وإدراك ﻣﯾوﻟﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم وﻓﮭم ﻣﺷﺎﻋرھم، واﻟﺛﻘﺔ ﺑﮭم وﺑﻘدراﺗﮭم، وإﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﮭم 
ﻟﻌرض ﻣﻘﺗرﺣﺎﺗﮭم واﻧﺗﻘﺎداﺗﮭم وﻹظﮭﺎر روح اﻻﺑﺗﻛﺎر ﻟدﯾﮭم، وﻣﺳﺎﻋدﺗﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻷﻣن 
.(39،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،).وإﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮭمواﻟطﻣﺄﻧﯾﻧﺔ 
:واﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن أن ﻧﺣدد ﻣؤﺷرات اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﺑﯾﺋﺔ ﺗرﺑوﯾﺔ ودﯾﺔ وﻣﺷﺟﻌﺔ وﻣﺣﻔزة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﺣﺳﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ واﻟﺷرﻛﺎء واﻟﺳﻠطﺎت اﻟوﺻﯾﺔ
.اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ وإﺷراﻛﮭم ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﮭﻣﺔاﻟﻌﻣل ﻣﻊ 
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن وﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوﻛﮭم ﺗوﺟﯾﮭﺎ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت واﻟﻧزاﻋﺎت وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻻﺿطراﺑﺎت
اﻟﻣﻔﺿﻲ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق وإذا ﻛﺎن اﻟﻘﯾﺎم ﺑوظﺎﺋف اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣطﻠوب: ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮭﺎ5.2.3
اﻷھداف ﯾﻘﺗﺿﻲ ﺗواﻓر اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﯾﻣن ﯾﻘوم ﺑﮭذه اﻟوظﺎﺋف، ﻓﺈن وﺟودھﺎ ﯾﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣدﯾر 
اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺑﻌض اﻟﻣﻔﺎھﯾم واﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وأﻧﻣﺎطﮭﺎ، واﻟﺳﻠوك واﻟدواﻓﻊ واﻟﺣﺎﺟﺎت، وﻓﮭم 
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻷﻛﺛر ﻧﺟﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﻋﻠﻰ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﺎت اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﺣرﯾك اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، وذﻟك ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣدﯾد 
.  اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻣرؤوﺳﯾن، ﻛﺗﺑﻧﻲ اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب
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ﯾﺗﻌﻠق ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﮭﺎ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﮫ و
ﺎﻋﻲ واﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾﻧﮭم، وﺑﺎﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺟﺎح، وﺗﻧﺳﯾق ﺟﮭودھم، وإﺷﺎﻋﺔ ﺟو اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣ
وﯾﺗطﻠب ذﻟك اﺳﺗﻌداد اﻟﻣدﯾر ﻟﻔﮭم اﻵﺧرﯾن، وﻓﮭم ﻣﯾوﻟﮭم . ﺟذﺑﮭم وﺣﻔزھم ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺟد وإﺧﻼص
وآراﺋﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم واﻹﻧﺻﺎت إﻟﯾﮭم، وإﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﮭم ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن آراﺋﮭم وﻣﺷﻛﻼﺗﮭم وﺣﺎﺟﺎﺗﮭم، 
روﺣﮭم اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ واﺳﺗﻌدادھم ﻟﻠﻌﻣل وﯾﺷﯾر وﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻟﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك ﻣن أﺛر ﻋﻠﻰ 
اﻟﺑﺎﺣﺛون إﻟﻰ أن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ أﻛﺛر ﺻﻌوﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ، ﺣﯾث أﻧﮭﺎ ﺗﺣﺗﺎج ﻷﻛﺛر ﻣن 
اﻟدراﺳﺔ واﻟﺗدرﯾب، ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن أن اﻹطﻼع ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت واﻟﺗواﺻل ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎرف ذات 
.(39،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،).ﯾﺎدة ﻣﺳﺗوى إدراﻛﮫاﻟﻌﻼﻗﺔ ﯾﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﻋﻲ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ وز
ﯾﻣﻛن ﻟرﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أن ﯾﻧﻣﻲ ﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑزﯾﺎدة ﻣﻌرﻓﺗﮫ ﻋﻧﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل و
اطﻼﻋﮫ ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻲ أُﺟرﯾت ﻓﻲ ﻣﯾداﻧﮭﺎ، وﻣﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟدﯾﮫ 
ﻷﻓراد ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وﻛذﻟك وﻋﯾﮫ ﺑﺎﻟﻔروق اﻟﻔردﯾﺔ ﺑﯾن ازﯾﺎدة وﻋﯾﮫ ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط اﻟﻣدرﺳﺔ 
ﻻ ﻓﻲ ﻛﺎﻧوا أو ﻋﻣﺎﻻ أو ﻣﻌﻠﻣﯾن أو ﻣﺷرﻓﯾن أو ﻣﺳؤوﻟﯾن أو أوﻟﯾﺎء أﻣور،اﻟذﯾن ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭم ﺗﻼﻣﯾذا
اﻟذﻛﺎء ﻓﺣﺳب ﺑل وﻓﻲ اﻟﻘﯾم واﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﻣﯾول واﻻھﺗﻣﺎﻣﺎت وﻓﻲ ﺗﺻورھم وإدراﻛﮭم ﻟﻸﺷﯾﺎء، 
ﻻ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻏﯾره ن وأﻠﯾﻣﯾﺔ أن ﯾﻧﻣﻲ ﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮫ وﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﻰ رﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌ
ﻣن اﻟﻧﺎس ﻓﻲ ذﻟك ﺣﺗﻰ ﯾﺳﺗطﯾﻊ أن ﯾدرك اﻟﻣﺷﺎﻋر واﻷﺣﺎﺳﯾس اﻟﺗﻲ ﺗﻔرﺿﮭﺎ اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وأن 
ﺗﮫ ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل رﯾﻔﮭم ﻣﺎ ﯾﻌﻧﯾﮫ اﻵﺧرون ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﮭم أو ﺑﻛﻠﻣﺎﺗﮭم أو ﺑﺎﻟﺗﻠﻣﯾﺢ أو ﺑﺎﻟﺗﺻرﯾﺢ، وأن ﯾﻧﻣﻲ ﻗد
(361-261ص ص،8991،1ﻣرﺳﻲ).ﺑﺎﻵﺧرﯾن وﻧﻘل أﻓﻛﺎره وآراﺋﮫ إﻟﯾﮭماﻟﻧﺎﺟﺢ 
(58، صﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑقاﻟﺣرﺑﻲ، ):وﺗﺗطﻠب اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ أن ﯾﻛون اﻟﻘﺎﺋد
.ﻣدرﻛﺎ وﺑوﻋﻲ ﻟﻣﯾول واﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
.ﻣﺗﻘﺑﻼ ﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻹظﮭﺎر روح اﻻﺑﺗﻛﺎر ﻟدﯾﮭم
.اﻻﺑﺗﻛﺎر ﻟدﯾﮭمﻣﻔﺳﺣﺎ اﻟﻣﺟﺎل ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻹظﮭﺎر روح 
.ﺑﺎﻋﺛﺎ ﻋﻠﻰ اﻻطﻣﺋﻧﺎن ﻣﻠﺑﯾﺎ طﻠﺑﺎﺗﮭم وﻣﺷﺑﻌﺎ ﺣﺎﺟﺎﺗﮭم
.ﻣﺗﻔﮭﻣﺎ ﻟﻣﺷﺎﻋر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺛﻘﺗﮫ ﺑﮭم
: اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ5.3
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اﻹدراك ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻘﻠﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟذات  واﻷﺷﯾﺎء واﻟﻣواﺿﯾﻊ ﻣن ﺣﯾث 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ أﺻﻐر وﺣدة ﻓﻲ -ﻣﻛوﻧﺎﺗﮭﺎ وﻣﺎ ﯾرﺑطﮭﺎ ﻣن ﻋﻼﻗﺎت، وإذا ﺳﻠﻣﻧﺎ أن اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ 
ﻧظﺎم ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻣﺗﻌدد اﻷﺑﻌﺎد واﻟﻣﻛوﻧﺎت، وﺗزاﻣﻠﮫ أﻧظﻣﺔ أﺧرى –اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ ﻟﻺدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ 
ﺄﺛر ﺑﮭﺎ أﻛﺛر ﻣﻣﺎ ﯾؤﺛر ﻓﯾﮭﺎ، ﻓﺈن إدراك ھذا اﻟﻧظﺎم ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻛﺑﯾر ﻣن اﻷھﻣﯾﺔ ﻷﻧﮫ ﯾوﻓر اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﯾﺗ
اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎھم ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟطرق واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت 
. اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻔﺎﻋل واﻟﺗﻌﺎﻣل اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﯾن ﻣﻊ ھذا اﻟﻧظﺎم وﻣﻊ ﻏﯾره ﻣن اﻷﻧظﻣﺔ
ﺗﺗﻌﻠق اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﻟدى رﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣدى ﻛﻔﺎءﺗﮫ ﻓﻲ اﺑﺗﻛﺎر اﻷﻓﻛﺎر و
واﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻼت واﻟﺗﻔﻧن ﻓﻲ اﻟﺣﻠول واﻟﺗوﺻل إﻟﻰ اﻵراء، واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﺿرورﯾﺔ 
ﻟوﯾﺎت وﺗوﻗﻊ ﻟﻣﺳﺎﻋدة رﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ ﺗﺧطﯾط اﻟﻌﻣل وﺗوﺟﯾﮭﮫ وﺗرﺗﯾب اﻷو
ﺗﺣدث ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، أي ﺗرﻗب اﻷﺣداث وﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻣن ﺗﻘﻠﯾل اﻟﺧطر ر اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أناﻷﻣو
(061ص، 8991، 1ﻣرﺳﻲ).أو اﻟﺧﺳﺎرة أو ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﺎﺋدة اﻟﻣرﺟوة
وﺗﺗزاﯾد ھذه اﻟﻣﮭﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻹدارة، ﻓﺗﻛون ﻓﻲ ﻗﻣﺔ اﻟﮭرم أﻛﺛر اﻟﻣﮭﺎرات 
ﻧﺣو اﻹدارة اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ، وﺗﺑدو أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﻓﻲ ﻛوﻧﮭﺎ اﻟرﻛﯾزة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ أھﻣﯾﺔ وﺗﻘل أھﻣﯾﺗﮭﺎ ﻛﻠﻣﺎ اﺗﺟﮭﻧﺎ 
ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻘﺎﺋد اﻹداري ﻓﻲ اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﻟﻣﮭﺎراﺗﮫ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗﺑدد إن ﻟم 
ﺗﺻﺎﺣﺑﮭﺎ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ، وھﻧﺎك ﺑﻌض اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدراﻛﯾﺔ ﻟدى 
(68-58، ص ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، ):اﻷﻓراد ﻣﻧﮭﺎ
.ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻔرد ﺳواء ﻛﺎﻧت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أو ﻣﺎدﯾﺔ
.اﻟرﻏﺑﺎت واﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻌر ﺑﮭﺎ اﻟﻔرد وﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ إﺷﺑﺎﻋﮭﺎ
.اﻟﺗرﻛﯾب اﻟﻔﯾزﯾوﻟوﺟﻲ ﻟﻺﻧﺳﺎن
.اﻟﺗﺟﺎرب واﻟﺧﺑرات اﻟﻣﺎﺿﯾﺔ ﻟﻠﻔرد
اﻟﺗﺻور واﻟﻧظرة إﻟﻰ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﻟرﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرﺗﮫ ﻓﻲ و
ﺑﯾر، وﻟﯾس ﻣﺟرد ﻧظرة ﺟزﺋﯾﺔ إﻟﻰ ﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻛﻛل ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛاﻹطﺎر اﻟﻌﺎم اﻟذي ﯾرﺗﺑط ﻓﻲ ا
ﯾُﻘﺻد ﺑﮭﺎ اﻟﻘدرة و، (161ص،8991،1ﻣرﺳﻲ)اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻓﻲ ﻧطﺎق ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أو ﻣﺎدة دراﺳﯾﺔ أو ﻣﺎ ﺷﺎﺑﮫ ذﻟك 
ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ وﻛﻠﯾﺔ داﺧل إطﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺑﺻر ﺑﺎﻟﻣوﻗف ﻛﻛل، واﻟﻧظر إﻟﻰ أﯾﺔ 
ﯾﺗﺻل ﺑﮭﺎ ﻛﻛل وھﻲ ﻣﮭﺎرات ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣواﻗف اﻟﺻﻌﺑﺔ، واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻌﻠوﻣﺎت 
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ﻣﺗﺷﺎﺑﻛﺔ، واﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ واﺣﺗواء اﻟﻣواﻗف واﻟﺑﺻﯾرة واﻟﻧﻔﺎذ ﻓﻲ ﻋﻣق اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل واﻟﺗﺻور اﻟدﻗﯾق 
.(681،ص2002،2دأﺣﻣ)ﻟﻸﺷﯾﺎء، واﻟﻧظر ﺑﺷﻛل ﺛﺎﺑت ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل
إدراك اﻹداري واﻟﻘﺎﺋد اﻟﺗرﺑوي ﻟﺷﺑﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻧظﺎم ﺑﺄﻧﮭﺎ (9991اﻟطوﯾل )ﻛﻣﺎ ﯾﻌرﻓﮭﺎ 
اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮫ وﻣﺎ ﯾزاﻣﻠﮫ ﻣن ﻧظم اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﺧرى وﺗﺑﺻره ﻟﻠﻌﻧﺎﺻر اﻟرﺋﯾﺳﺔ واﻟﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ أي ﻣوﻗف 
ﻧﺟﺎح وﺗﻘدم ﻣؤﺳﺳﺗﮫ ﯾﻌﯾﺷﮫ وﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮫ، وھذا ﺳﯾﻣﻛﻧﮫ ﺑﺎﻟﺿرورة ﻣن اﻟﺗﺻرف ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗؤدي إﻟﻰ
ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﺟواﻧﺑﮭﺎ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﮫ ﯾﺳﮭم ﻓﻲ ﺗﻘدم وﻧﻣو وﺗطور ﻣﺟﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻛﺎﻓﺔ ﻣﺎ ﺗﺷﺗﻣﻠﮫ ﻣن أﻧظﻣﺔ 
ھذا اﻟﻧوع ﻣن أن (0002)اﻷﻏﺑريﯾرىو.وﻣﻛوﻧﺎت ﻓرﻋﯾﺔ، وأن ﻧﺟﺎح وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أي ﻗرار ﯾﺗم اﺗﺧﺎذه
ﻣﮭﺎرات ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣدى ﻛﻔﺎءﺗﮫ وﻗدرﺗﮫ ﻓﻲ رؤﯾﺔ ﺗﻧظﯾم ﻣدرﺳﺗﮫ وﻓﮭﻣﮫ ورﺑط أﺟزاﺋﮫ، 
. وإدراك أﺛر اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻷﺟزاء واﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﯾﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻛل
:ﻗﻔﻧﺎ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔإذا أﻣﻌﻧﺎ اﻟﻧظر ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وأﻋدﻧﺎ ﻗراءﺗﮭﺎ ﻗراءة ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﺗﺳﺗوو
.اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻘﻠﯾﺔ ﻣﮭﻣﺔ وأﺳﻠوب ﻋﻠﻣﻲ  ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت  وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺑﻌض اﻟﻣواﻗف
اﻟﺑﻌد اﻟﻌﻼﺋﻘﻲ اﻟداﺧﻠﻲ واﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﯾن أﺟزاء ﺑﯾن ﻣﻛوﻧﺎت اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ وﻣﺎ ﯾزاﻣﻠﮭﺎ ﻣن 
.أﻧظﻣﺔ أﺧرى
.اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻛﻣﺗﻐﯾر ﺑﺎرز ﻓﻲ ﻧﺷﺎط اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﻧظوﻣﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ
اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﯾﻣﺗﻠﻛﮭﺎ اﻟﻘدرةﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات ﺑﺄﻧﮫواﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﺳﺑق 
ﻋﻠﻰ اﻹدراك اﻟﺷﺎﻣل ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺣﯾث طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ وﻣﻛوﻧﺎﺗﮭﺎ وأھداﻓﮭﺎ، ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋده
، وﻛذا اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺑﺻر اﻟﻣوﻗف واﻹﻟﻣﺎم ﺑﺣﯾﺛﯾﺎﺗﮫ ﺣرﻛﯾﺗﮭﺎاﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 
.ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻛﺄﺳﻠوب ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت
ھذا اﻟﻧﻣط ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات ﯾﻣﻛن اﻟﻣدﯾر أن ﯾرى أﻧواع درﺟﺎت اﻻﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن : أھﻣﯾﺗﮭﺎ5.3.1
ﯾﺔ وﻛﯾف ﺗؤﺛر اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ إﺣداھﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﺧرى، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﮭﺎ ﺗﻠك ﻣﺧﺗﻠف أﺟزاء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣ
اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻟﯾرى اﻟﺻورة اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن أﺟزاﺋﮭﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، 
وأﯾﺿﺎ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻔﮭم واﻟﺗﻧﺳﯾق ﻟﻛل أھداف وأﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻣﻠك ﻛل ﺟزﺋﯾﺎت اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ 
ﻣﮭﺎرات ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى اﻹدارة اﻷﻋﻠﻰ وھﻲ ﺿرورﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﻲ، وﺗظﮭر أھﻣﯾﺔ ھذه اﻟ
(.681،ص2002، 2أﺣﻣد).ﺗﻧﻣﯾﺔ ﺧطﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻏﯾر أﻧﮫ وﺑﺣﻛم ﺗﻌدد اﻷدوار اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎرﺳﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﺧﺎﺻﺔ اﻟدور اﻹﺷراﻓﻲ اﻟذي 
ھﺞ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧﺎﯾﺗطﻠب إﻟﻣﺎﻣﺎ واﺳﻌﺎ ﺑﺎﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﺗدرﯾس اﻟﻣﻌﺗﻣدة
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اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﻣﺳﺎﻋﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل إطﺎر ﻣرﺟﻌﯾﺎ ﻟﻠطرق اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ واﻷﺳﺎﻟﯾب 
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﺗرﻓض ﻋﻠﻰ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻹطﻼع اﻟواﺳﻊ ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣواﺿﯾﻊ وﻏﯾرھﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﮫ اﻟﻘﯾﺎد 
ت اﻟﺻﻔﯾﺔ واﻟﻧدوات اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﺑدوره اﻟرﻗﺎﺑﻲ واﻹﺷراﻓﻲ ﻓﻲ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟزﯾﺎرا
واﻟﻠﻘﺎءات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧدرج ﺿﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻹﺷراف اﻟﺗرﺑوي، وھذا اﻟدور ﻋﯾﻧﺔ ﻓﻘط ﻣن اﻷدوار 
اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎرﺳﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب ﺗواﻓر ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات، ﻛﺎﻟدور اﻟﺗﺧطﯾطﻲ واﻟدور 
. اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻏﯾرھﻣﺎ
ذه اﻟﻣﮭﺎرات ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺗﮫ ﻷﻋﻣﺎﻟﮫ اﻟﯾوﻣﯾﺔ، وﻓﻲ ﺑﻌض وﯾﺳﺗﺧدم رﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ھ
اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗوﺟد ﺑراﻣﺞ ﺧﺎﺻﺔ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﻟدى رﺟل اﻹدارة، ﻛﻣﺎ ﺗُﻧظم أﯾﺿﺎ 
اﻟﻣؤﺗﻣرات واﻟﻧدوات واﻟﺣﻠﻘﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑذﻟك، وﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﻣن أھم اﻟﻣﮭﺎرات 
اﻟوﻗت ﺗﻌﺗﺑر أﺻﻌب اﻟﻣﮭﺎرات ﻟﮫ ﻓﻲ ﺗﻌﻠﻣﮭﺎ اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟرﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻟﻛﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﻧﻔس
(161ص،8991،1ﻣرﺳﻲ).واﻛﺗﺳﺎﺑﮭﺎ
وھذه اﻟﻣﮭﺎرات ﺗﻣﺛل ﻟﻠﻘﺎﺋد اﻟﺗرﺑوي ﻗدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ واﻟﻣوﺿوﻋﺎت واﻟﻣﺷﻛﻼت 
اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﺳواء ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﻧﮭﺞ، أو اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ أو أھداف اﻟﻣدرﺳﺔ، وﻣدى اﺗﻔﺎﻗﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ 
.(58، ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، ).واﻷھداف اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊاﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، 
ﺗﺷﻣل اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﻣﮭﺎرة ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ إدراك : ﻣؤﺷراﺗﮭﺎ5.3.2
ﺷﻣوﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدرﺳﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وﻟﯾس ﻣﺟرد اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ 
اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﻧﻔﺻﻠﺔ ﻋن اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗطوﯾر واﻟﺗﻘوﯾم واﻹرﺷﺎدﻛﻌﻠم ﺗﺳﯾﯾر اﻷﻣور، أو اﻟﻧظر إﻟﻰ 
ورﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟذي ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻣﮭﺎرات ﺗﺻورﯾﺔ ﺟﯾدة ھو اﻟذي ﯾﺣﺗﻔظ ﻓﻲ ،(49،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،)
ذھﻧﮫ داﺋﻣﺎ ﺑﺎﻟﺻورة اﻟﻛﻠﯾﺔ، وھو اﻟذي ﯾرﺑط ﺑﯾن أي إﺟراء ﯾﺗﺧذه واﻷھداف اﻟﻣﻧﺷودة ﻣن اﻟﺗرﺑﯾﺔ 
، 1ﻣرﺳﻲ).ﻣﺗﻌﻠﻘﺎ ﺑﺎﻹدارة أو اﻟﺗﻧظﯾم أو ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧﮭﺞ أو ھﯾﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو ﻏﯾرھﺎﺳواء ﻛﺎن اﻹﺟراء 
(161، ص8991
:وﯾﺗﻣﯾز اﻟﻣدﯾر اﻟذي ﺗﺗواﻓر ﻓﯾﮫ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
.اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟواﺳﻌﺔ ﺑﺄھداف اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲ وﺑﺎﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﮫ
.واﻹﻟﻣﺎم ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟوﻋﻲ ﺑوظﺎﺋف وأھداف ﻛل ﻣﺳﺗوى
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ﺗﻔﻌﯾل اﻟﻘدرات اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن إدراك ﺷﻣوﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدرﺳﺔ 
.واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
.اﻹﻟﻣﺎم ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻷطراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟوﻋﻲ ﺑدرﺟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر
.  اﻹﻟﻣﺎم ﺑوﺳﺎﺋل ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟدراﺳﯾﺔ
أن اﻟﻧظرة اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ ﻟﻠﻧظم واﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ( )5591 ,ztaKﯾرى : ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮭﺎ5.3.3
ﺗﺗطﻠب ﺗواﻓر اﻟﻣﻘدرة ﻋﻠﻰ رؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل وﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ ﺗﺗﺿﻣن وظﺎﺋف ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺿﮭﺎ 
اﻟﺑﻌض، وأن أي ﺗﻌدﯾل أو ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ أي ﻣﻛون ﻓﯾﮭﺎ ﺳﯾؤﺛر ﺑﺎﻟﺿرورة ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺟﻣﯾﻌﺎ، وان ﺗﻌرف 
ﻣﻛن ﻣن ﻗﯾﺎدﺗﮭﺎ ﻧﺣو ﺧﯾر ورﻓﺎه اﻟﺟﻣﯾﻊ اﻹداري ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳود ﻣﻛوﻧﺎت ﻣؤﺳﺳﺗﮫ ﺳﯾ
.(41،ص9991،2اﻟطوﯾل).وﺗﺣﻘﯾق ﻓﻌﺎل ﻷھداف اﻟﻧظﺎم وﻣراﻣﯾﮫ
وﻷن اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن أھم اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎرﺳﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ، واﻟﺗﻲ ﯾﻧدرج اﻟدور 
اﻹﺷراﻓﻲ ﺿﻣﻧﮭﺎ ﻓﺈن ذﻟك ﯾﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣدﯾر ﺿرورة أن ﯾﻛون ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺎﯾﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ 
ﻛﻣﺎ ﺗﻔرض ﻋﻠﯾﮫ أن ﯾﻛون ﻋﻠﻰ اطﻼع ﺑﺎﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻷھداف اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ، 
ﺗدرﯾس واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﻧﺷطﺔ، ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن ﻣن اﻟﻘﯾﺎم ﺑدوره اﻹﺷراﻓﻲ ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن اﻟ
ﺣدﯾﺛﻲ اﻟﻌﮭد ﺑﺎﻟﻣﮭﻧﺔ ﻟﻣراﻓﻘﺗﮭم وﻣﺳﺎﻋدﺗﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﮭم اﻟﺟدﯾدة، وﻻ ﯾﺗﺄﺗﻰ ذﻟك إﻻ ﻣن ﺧﻼل
.اﻟﺗرﺑوﯾﺔاﻟواﺳﻊ اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟذاﺗﻲ وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗوى وﻣواﻛﺑﺔ ﻛل ﺟدﯾد ﯾﻣس
ﻻ ﯾﻌﯾرون اھﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﺎﻷدوار اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب ھذا اﻟﻧوع ﻏﯾر أن اﻟﻣﻼﺣظ أن اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن 
ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات ﻛﺎﻟدور اﻹﺷراﻓﻲ واﻟدور اﻟﺗﺧطﯾطﻲ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣﻣﺎ ﯾﻘﻠل ﻣن ﺣرﺻﮭم ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ 
:  ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾن وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗوى، وذﻟك  ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﻌواﻣل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﺧﺎطﺋﺔ ﺣﯾﺎل طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﮭﺎ رﻏم وﺿوﺣﮭﺎ ﺳواء ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺗﺻورات ﻟا
ﻧوﻧﯾﺔ أو ﺣﺗﻰ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن وﺑﻣﺟرد ﺗﻧﺻﯾﺑﮭم ﯾﻘطﻌون ﺻﻠﺗﮭم اﻟﻘﺎ
ﺑﺎﻟﻣﻧﺎھﺞ وطرق اﻟﺗدرﯾس واﻟﺗﻘوﯾم اﻟﺗرﺑوي وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل ﺟوھر ﻋﻣﻠﯾﺔ 
.اﻹﺷراف اﻟﺗرﺑوي
ﻓﯾﮭﺎ ﻛﺛﯾرا ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧبﻏﻠﺑﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘﺿون ﻓﯾﮭﺎ ﻣﻌظم أوﻗﺎﺗﮭم واﻟﺗﻲ ﯾُرﻛز
.اﻟﺗوﺛﯾﻘﻲ ﻣن ﺗﻘﺎرﯾر وﻣراﺳﻼت إدارﯾﺔ ﺗطﻠﺑﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺣﯾﺎن اﻹدارة اﻟوﺻﯾﺔ
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ﻋدم اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺈﺷراك اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟرﺻﯾد 
اﻟﻣﻌرﻓﻲ، واﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺣﻠﻲ أو ﺣﺗﻰ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوطﻧﻲ ﻣﻣﺎ ﻛرس ﻟدى ھذه 
.اﻟﻔﺋﺔ ﻗﻠﺔ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮭذه اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﮭﺎ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ
اﺗﺳﺎع ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣﻊ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺟﮭﺎت اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
ﺗوى اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ، ﻣﻣﺎ أﺛر ﺑﺷﻛل ﻣﻠﺣوظ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اھﺗﻣﺎﻣﮫ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳ
.ﺑﺎﻷدوار اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب رﺻﯾدا ﻣﻌرﻓﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ
و
، ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﻣﺣﺗوﯾﺎت ﻣﻌرﻓﯾﺔ ﺻرﻓﺔ، إﻻ أن ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان ﺑﻌد
اﻟﺟﮭﺎت اﻟوﺻﯾﺔ ﻟﺗﻐﯾﯾر ھذه اﻟﺗﺻورات اﻟﺧﺎطﺋﺔ واﻟﻘﻧﺎﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘﻠل ﻣن ﻗﯾﻣﺔ اﻟدور اﻹﺷراﻓﻲ واﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ 
ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ رﻏم أھﻣﯾﺗﮫ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﺗﻐ
اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾ
(18، ص8002)ﺔ
.اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟدﻧﯾﺎ أﻛﺑر ﻣن اﻟﻘدر اﻟذي ﯾﺟب أن ﺗﺗواﻓر ﻓﯾﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ
وﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣوم ﺗﺑﻘﻰ ھذه ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﺑﺄﻧواﻋﮭﺎ اﻟﺛﻼث اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ 
وإن اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﻣﮭﺎرات " ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻛﺑﯾر ﻣن اﻷھﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، 
وﯾﯾن، وﺗﺟﻌل ﻣن ﻗراراﺗﮭم أﻛﺛر واﻗﻌﯾﺔ اﻟﺛﻼث ﺗﻛﻣن ﻓﻲ أﻧﮭﺎ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺟوﯾد أداء اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن اﻟﺗرﺑ
وﻗﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻧﺟﺎح ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن ھﻧﺎك درﺟﺔ ﻣن اﻟﺗداﺧل ﺑﯾن ھذه اﻟﻣﮭﺎرات، ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ 
ﺗﺣﻣل ﻓﻲ طﯾﺎﺗﮭﺎ ﺷﯾﺋﺎ ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ، وﻻ ﺑد ﻣن أن ﯾﺻﺎﺣﺑﮭﺎ أﯾﺿﺎ ﻟﻣﺳﺎت ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، 
اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺗﺣﺗل اﻟﺻدارة ﻓﻲ اﻷھﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻹدارﯾﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻹﺟراﺋﻲ ﻓﻲ إﻻ أﻧﮫ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﻣﮭﺎرات
اﻟﻧظﺎم اﻟﺗرﺑوي، وھﻲ أﻛﺛر ﺣﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﮭم ﻣﻣﺎ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻣﺛﻠﮫ ﻟﻘﯾﺎدﯾﻲ ﻣﺳﺗوى اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻷﻧﮭﺎ ﺗُﻌد أﻣرا 
رﺳﺔ، ﻻزﻣﺎ وﺿرورﯾﺎ، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾُﻼﺣظ أن اﻟﻣﮭﺎرة اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣﮭﻣﺔ ﺟدا وﺣﺳﺎﺳﺔ ﻟﻠﻘﺎﺋد اﻟﺗرﺑوي داﺧل اﻟﻣد
وﻟﻛل ﻣن ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭم ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻣﻊ اﻟﺟﻣﺎھﯾر أو ﻣﻊ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟﺗرﺑوي، ﺳواء 
وﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن أھﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﺎﺋد اﻟﺗرﺑوي ﺗﻛﻣن ﻓﻲ ﺑﻠوغ وﺗﺣﻘﯾق أھداف ، ﻛﺎﻧوا ﻣﻌﻠﻣﯾن أم طﻼﺑﺎ
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رﺿﺎھم اﻟوظﯾﻔﻲ، وﺿﻣﺎن ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗرﺑوي ورﻓﻊ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ واﻷداء، وﻛذﻟك ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و
(68، ص8002اﻟﺣرﺑﻲ، ).ﻋﻣل ﻣﺳﺗﻣرة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻗﯾﺎدﯾﺔ وﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺋﻣﺔ
اﻟدور اﻟﻘﯾﺎدي ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔﻣﺗطﻠﺑﺎت . 6
وﺣدات اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺑﻌﺿﮭﺎ اﻟﺑﻌض، ﻣن طﻼب 
واﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن آﻣﺎﻟ
(.581ص،8002اﻟﺣرﺑﻲ،).ﺑﻛل ﺣﻣﺎس وإﺧﻼص
اﻟﺿرورﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ ﻛﻣﺳؤول أول ﻋن ﺳﯾر وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣ
ﻟﻠﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗرﺑوي اﻟﻧﺎﺟﺢ، وإﺷﻌﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء إﻟﻰ اﻟﻣدرﺳﺔ واﻟرﺿﺎ ﻋن ﻋﻣﻠﮭم وﻣراﻋﺎة ﺣق 
ﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻔوﯾض اﻟﻔﻌﺎل وﺷروطﮫ، وﺗﻘ
وا ﻟوﻋﻲ اﻟﺗﺎم
ﺣﯾوي وﻣﮭم ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻷﻓراد ﻟﯾﻛوﻧوا ﻣواطﻧﯾن ﺻﺎﻟﺣﯾن ﯾﻌﻣﻠون ﻓﻲ ﺧدﻣﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﺧدﻣﺔ أﻧﻔﺳﮭم، واﻟﻘدرة 
ﺗﻧﻔﯾذ وﺗﺧطﯾﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ واﻟﻣﺛﺎﺑرة ﻟﻠﺗﻣﻛن ﻣن ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺧطﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﻣرﺳوﻣﺔ، ورﺻد ﻣﺎ ﯾﻌوق ﺳﯾر اﻟ
(.06، ص9002ﻋﺎﯾش، ).ﺑﺎﻟﺣﺟﺔ واﻟﻣﻧطق ﻻ ﺑﺎﻟﺿﻐط واﻹﻛراه
ﻘوﯾم اﻷداء وﻏﯾرھﺎ، ﻓﺈن اﻟﻘﺎﺋد اﻟﺗرﺑوي ﻟﻠﻣدرﺳﺔ ھو اﻟﺑﺎدئ ﺗوﺻﻧﻊ اﻟﻘرار واﻻﺗﺻﺎل اﻹداري، واﻟﺗﺣﻔﯾز و
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(681ص،8002اﻟﺣرﺑﻲ،):اﻟﻣدرﺳﺔ ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ دوره اﻟﻘﯾﺎدي، وﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
.ﻗدر ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺧﺑرة ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣل اﻹداري واﻟﺗرﺑوي
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗﺟدﯾد واﻻﺑﺗﻛﺎر واﻹﺑداع

.اﻟﻣدرﺳﻲ، وﺗﺣﻔﯾز طﺎﻗﺎﺗﮭم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎون اﻟﻣﺛﻣر اﻟذي ﯾﺣﻘق أھداف اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم

.إطﺎر ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ اﻟﺑﻧﺎءة
.ﯾﺋﺔ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺛﺑﺎت واﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ اﻟﻌﻣل دون اﺿطراب أو اﻧﻘطﺎعﺗﮭ

.ﺑﯾﻧﮭم اﻟﺛﻘﺔ واﻻﺣﺗرام واﻟﻌﻣل ﺑروح اﻟﻔرﯾق

.ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وﻋدم اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻧظرة اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭﺗم ﺑﻣرﺣﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ او ﻣﺎدة دراﺳﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ

.ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ، واﻹطﻼع اﻟداﺋم ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻘوﯾم اﻟطﻼب وﺗﺣﺻﯾﻠﮭم اﻟﻌﻠﻣﻲ

.اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﻣوﺟﮭﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن طرق اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔ
اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧطﯾط 
.ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﺧطﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، واﻟﺗﺟﮭﯾز ﻟﻠﺧطﺔ اﻟﻘﺎدﻣﺔ

.واﻷﺳﻠوب اﻟﻌﻠﻣﻲ
ء ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﮫ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ أﺛﻧﺎء ﻋﻣﺣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘوﯾم، ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣدرﺳﺔ ﺑﻧﺎ
.ﺗﻧﻔﯾذھﺎ
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4991
(28ص،3002ﻣطﺎوع،):اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻣﺎ ﯾﻠﻲاﻟﻌرﺑﻲ أن ﻣن ﻣﺗطﻠﺑﺎت 
دراﺳﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، ﻓﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗرﺑو
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺗﻣﺎﺳﻛﮭﺎ وﺗﻛﺎﻣﻠﮭﺎ وﻣﻌﺎﯾﯾرھﺎ وﻗﯾﻣﮭﺎ، واﻷدوار اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ دراﺳﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺑﻧﺎء 
ﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻔﺳر ھذا ﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗطور واﻟﻧﻣو، واﻟﺗﻌرف ﻋﻓﯾﮭﺎ واﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺳﺎﺋدة، وﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻔﺎﻋل واﻟ
.ﻣن دواﻓﻊ وﺣﺎﺟﺎت ﺷﻌورﯾﺔ أو ﻻ ﺷﻌورﯾﺔ

.ﺗﺗواﻓر ﻓﯾﮭﺎ ﻋﻧﺎﺻر ﺣﺳن اﻻﺳﺗﻣﺎع واﻻﺣﺗرام واﻟﺗﺷﺟﯾﻊ واﻟﺗﻘدﯾر

.م ﻣظﺎھر اﻟذﻛﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟدى اﻟﻘﺎﺋد ﺣﺳن اﻟﺗﺻرف ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻓﺄھ

.ﯾﺣرص ﻋﻠﻰ أن ﯾﻛون اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﻧظم اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾرﻣﺻﺎدر . 7
ﻣن إرادة اﻷﺗﺑﺎع ﻟدﻋم وﺗﻌزﯾز اﻟﻘﺎﺋد، أو أﻧﮭﺎ 
rednalloHوﻟﻘد ﻗﺎم 
ھوﻻﻧدر )ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﻓﮭم اﻟﻘﺎﺋد ﻟدواﻓﻊ وﻛﻔﺎءة وﻧﺟﺎح اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ( ﺑﺎﻟﺗﻌﯾﯾن أو ﺑﺎﻻﻧﺗﺧﺎب)ﻣﺻدر ﺳﻠطﺔ اﻟﻘﺎﺋد 
(8791
، وﻟﻘد و ُ ﺟد أن اﻷﻋﺿﺎء ﯾﻛوﻧون أﻛﺛر ﺗﻘﺑﻼ ﻟﻠﻘﺳﻣﺔ ﻏﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻣن اﻟﻘﺎﺋد (8691ھوﻻﻧدر وآﺧرون )
.(423أﺑو اﻟﻧﯾل، ﺑدون ﺳﻧﺔ، ص).اﻟﻣﻧﺗﺧب ﻣن اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻣﻌﯾن
وﺷرﻋﯾﺗﮭﺎ ﻣن رﺿﺎ اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻌﺑرون ﺑﻣلء إرادﺗﮭم وﻗﻧﺎﻋﺗﮭم ﺑﺄﻧﮭم أﺗﺑﺎع ﻓﺎﻋﻠﯾن ﻟﻠﻣدﯾر  اﻟﻘﺎﺋد ودﻋﻣﮫ 
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.واﻟﻣﻧﺎﺻب واﻟروﺗﯾن اﻟﻣﻔروض ﺣﺳب اﻟﺳﻠم اﻹداري اﻟﻌﺎم اﻟذي ﺗﻔرﺿﮫ اﻟﻘواﻧﯾن واﻷﻧظﻣﺔ
(.16، ص9002ﻋﺎﯾش، )
ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوك أو ﻣواﻗف أو ﻣﺷﺎﻋر أو ا
وﯾﺗم ذﻟك ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﺑﻧﺻوص ﺑﮭدف إﺣداث اﻟﺳﻠوك اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﮫ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ه اﻟذي ﯾﻣﻧﺣﮭﺎ إﯾﺎم اﻟﺗﻧظﯾ
:اﻹدارﯾﺔ ﻧﺛﯾر إﻟﯾﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
، (rewoP etamitigeL)": 6.1
ﺗﻣﺛل ،  و(812،ص ص6002)" 
ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻟﺳﻠطﺔ رﺳﻣﯾﺔ 
. اﻷواﻣر واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت واﻟﺗوﺟﯾﮭﺎت اﻟﺻﺎدرة ﻣﻧﮫ
.(68،ص0002اﻷﻏﺑري، ).اﻟﻣرؤوﺳﯾن
ﺑﺎﺣﺗﻛﺎر اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻹدارﯾﺔ وﻋدم إﻋطﺎء اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وﯾﻣﻛن أن ﺗﺣﻘق 
ﺑﻌض اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻊ اﻟﻣرؤوﺳﯾن اﻟذﯾن ﻻ ﯾﻘدرون ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌﻣ
.  ﻣن اﻟﻣواﻗف إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻛﺳﯾﺔ
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(rewoP draweR)وﺗُﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ : ﻣﻧﺢ اﻟﺗﻘدﯾر اﻟﻣﺎﻟﻲاﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑ6.2
،(812،ص ص6002)
و
.اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻘﺎب ﻟﻣن ﻻ ﯾﻧﺟز اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣوﻛوﻟﺔ إﻟﯾﮫ
و
اﻟﻣدﯾر واﻟﻣﻌﻠم ﯾﻧﻘص ﻣن ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻌﯾل اﻷداء، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﺑﻘﻰ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ إذ ﻻ ﺑد ﻣن اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ آﻟﯾﺎت 
.   أﺧرى ﺗﺣﻔز اﻟﻣﻌﻠم ﻋﻠﻰ اﻟﻌطﺎء واﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﻓﯾﮫ
:اﻟﺧﺑرة واﻟﻣﮭﺎرة6.3
ﺣﺗ
اﻓﺗﻘﺎر ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ إﻟﻰ ھذا ﻛﻠﮫ ﯾؤدي إﻟﻰ اھﺗزاز ﺷﺧﺻﯾﺗﮫ أﻣﺎم ﻣرؤوﺳﯾﮫ، و
(78،ص0002اﻷﻏﺑري،).وھﯾﺑﺗﮫ، ورﺑﻣﺎ ﻋدم اﻟﻘرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﮭم ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣدرﺳﺔ
،
اﻟﻠﺟوءﺑﺷﻛل ﻣﻧﺎﺳب، ﻏﯾر أن ذﻟك ﻟم ﯾﻣﻧﻊ ﻣن
. وﻣﮭﺎرة اﻟﻣرﺷﺢ ﻟﻣﻧﺻب ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﻧﻌﻛس ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ أداﺋﮫ اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﯾدان
:اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺷﺧﺻﻲ 6.4
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وﺗ(12، ص ص8002ا ﻟﺣرﺑﻲ، )(اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ)واﻟﺗﻲ ﺗُﻌرف ﺑﻘوة اﻟﺗﺄﺛﯾر أو اﻟﻘوة ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻛﺳب ود وﺣب اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﮫ وذﻟك 
.اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﮭم، ﻓﯾﻧﻌﻛس ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣدرﺳﺔ
ﻟزﯾﺎدة ﺛﻘﺔ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﻣدﯾرھم ﯾﺣﺗﺎج ھذا اﻷﺧﯾر إﻟﻰو




.ﻹداري وﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدةﻣن ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻌﻣل ا
، (rewoP eviereoC)اﻟﻌﻘﺎب /ﻗوة اﻹﻛراهﺗُﺳﻣﻰ أﯾﺿﺎ: ﺗﺄﺛﯾر اﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب اﻟﺿﻐط أو اﻹﻛراه6.6
و، (912،ص6002)اﻟﻌﻘوﺑﺔ ﻋﻠﯾﮫ
وﺻراﻣﺔ، ﻏﯾر ﺑﺎﻟﺧطر وﺗﺿﺎﻣﻧوا ﻻﺗﺧﺎذ ﻣوﻗف ﻣوﺣد إزاء رﺋﯾﺳﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﺣزم 
إﻟﻰ ﺣﻧﻛﺔ ودراﯾﺔ ﻛﺎﻓﯾﺗﯾن ﺑﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣوﻗف اﻹداري، وﺣﺗﻰ ﯾﺗﻔﺎدى اﻟﻣدﯾر اﻟردود اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ اﻷﺳﻠوب ﯾﺣﺗﺎج 
.، وﻋﻘﺎب اﻟﻛل ﺑﺟرﯾرة اﻟﺑﻌضب اﻻﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻔرط ﻟﮭذا اﻷﺳﻠوبﻋﻠﯾﮫ أن ﯾﺗﺟﻧ
ﺣث أرﺑﻌﺔ ﻧﻣﺎذج ﻣن اﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، ﻗورﻧت ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﻼ ﻗﺎﺋد ﺑﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺗﻲ اھﺗﻣت ﺑﺑ
اﻟﺟدارة ﻓﻲ ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ھﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻟﮭﺎ ﻗﺎﺋد ﻣﻧﺗﺧب أن اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﻗﺎﺋد ﻣﻌﯾن ﺣﺳب
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.ﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد وﻋﻠﻰ اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻵﺧرﯾن وﻋﻠﻰ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
(423صأﺑو اﻟﻧﯾل،ﺑدون ﺳﻧﺔ،)
ﻣﺣددات ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ. 8
ﻟﻘد رﻛزت ﻛل ﻧظرﯾﺔ أو ﻧﻣوذج ﻣن ﻧﻣﺎذج اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋدد ﻣﺣدد ﻣن اﻟﻌواﻣل 
ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻣل، وﻟﻛن ھﻧﺎﻟك ﻋواﻣل اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ، ﺑﻌﺿﮭﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻷﻓراد اﻟﺗﺎﺑﻌﯾن ﻟﻠﻘﺎﺋد واﻟﺑﻌض اﻵﺧر 
وﻣﺗﻐﯾرات ﻋدﯾدة ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد، ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻘﺎﺋد ﻧﻔﺳﮫ، وﺑﻌﺿﮭﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣرؤوﺳﯾن، 
وﻋواﻣل ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣوﻗف، وﻋواﻣل ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ، وھﻧﺎﻟك ﻋواﻣل ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ذاﺗﮭﺎ،
(232-132ص ص،6002ﺣرﯾم،):وﺳﺳﻧﺎﻗش ﺑﺈﯾﺟﺎز ﺗﻠك اﻟﻌواﻣل أو اﻟﻣﺗﻐﯾرات
:وﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺳﺗﺛﻣرھﺎ ﺗﺻﺑﺢ ﻣﺻﺎدر اﻟﺗﺄﺛﯾر
.اﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑواﺳطﺔ اﻟﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ
.اﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑواﺳطﺔ اﻟﺳﻠطﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ
.اﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑﺎﻟﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻣﻌﺎ
.ﻣﺧطط ﺗوﺿﯾﺣﻲ ﯾﺑﯾن ﻣﺻﺎدر اﻟﺳﻠطﺔ: 70ﺷﻛل رﻗم 
ﻣﺻﺎدر اﻟﺳﻠطﺔ
اﻟﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔاﻟﺳﻠطﺔ
اﻟﻘﺎﺋد ﺑﺎﻟﻘوةﺗزود
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ﻟﻛل ﻗﺎﺋد ﺷﺧﺻﯾﺗﮫ وﻗﯾﻣﮫ وﻣدرﻛﺎﺗﮫ وطﻣوﺣﺎﺗﮫ وأھداﻓﮫ، وﻓﻠﺳﻔﺗﮫ : ﻋواﻣل ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻘﺎﺋد ﻧﻔﺳﮫ
اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وﺳﻣﺎﺗﮫ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزه ﻋن ﻏﯾره، وﻛذﻟك اﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ ﻧﺣو اﻟﻣرؤوﺳﯾن واﺳﺗﻌداده ﻟﻣﻧﺣﮭم ﻣزﯾدا 
اﻟﻌواﻣل وﻏﯾرھﺎ ﺗؤﺛر ﻣن اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وﻣدى ﺛﻘﺗﮫ ﺑﮭم وﻓﻠﺳﻔﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة، وھذه 
.ﻛﺛﯾرا ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد
ﯾﺗﻔﺎوت اﻟﻣرؤوﺳون ﻓﻲ ﺷﺧﺻﯾﺎﺗﮭم وﻗﯾﻣﮭم واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم : ﻋواﻣل ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وأﻓرادھﺎ
وﻗدراﺗﮭم واﺳﺗﻌداداﺗﮭم ﻟﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، وﻣﯾﻠﮭم ﻧﺣو اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ، وﻣدى اﻟﺗزاﻣﮭم ﺑﺄھداف 
م واﻟﺗﻣﺎﺳك واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻏﯾرھﺎ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﺗﺗﻔﺎوت ﻣن ﺣﯾث اﻟﺣﺟ
.وﻏﯾرھﺎ، وھذه اﻟﻌواﻣل ﺟﻣﯾﻌﮭﺎ ﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد
إن ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻠﺳﻔﺗﮭﺎ وﺛﻘﺎﻓﺗﮫ وطﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣﻠﯾﺎﺗﮭﺎ، وھﯾﻛﻠﮭﺎ : ﻋواﻣل ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ
.اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻷﻣور اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﮭﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد
ﻟﻘﺎﺋد وأﺳﻠوﺑﮫ اﻟﻘﯾﺎدي ﻛﺛﯾرا ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺗﺄﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ا: ﻋواﻣل ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ
ﺟزء ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣﻧﮫ، وﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ، ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ إﻏﻔﺎل اﻟﻘﯾم واﻻﻋﺗﻘﺎدات 
.واﻟﻣدرﻛﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ واﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ
وﯾﺷﻣل ﻣدى وﺿوح اﻟﻣﮭﺎم واﻹﺟراءات، وﺻﻌوﺑﺔ وﺗﻌﻘد اﻟﻌﻣل : ظروف اﻟﺣﺎﻟﺔ أو اﻟﻣوﻗف
وﻣﺳﺗوى اﻟﻘدرات واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﮭﺎ، وﻣدى ﺗواﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺿﻐوط اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﮭﮭﺎ 
اﻟﻘﺎﺋد، وﻛذﻟك طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، وﻣدى اطﻼع اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ، وﺗﻣﻠك اﻟﻘدرات واﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ 
ﯾره ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب اﻟﻘﺎﺋد، ﻓﺎﻟﻣﮭﺎم واﻟﻣﺷﻛﻼت ﻗد ﺗﺗﻔﺎوت ﻓﻲ ﻟﺣﻠﮭﺎ، وأﺧﯾرا ﻓﺈن ﻋﺎﻣل اﻟزﻣن ﻟﮫ ﺗﺄﺛ
.أوﻟوﯾﺗﮭﺎ وﻣدى اﻻﺳﺗﻌﺟﺎل اﻟﻣطﻠوب ﻟﺣﻠﮭﺎ
ﻣرھوﻧﺔ ﺑﺎﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣرؤوﺳﯾن، اﻷﺧﯾرة
اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑدوره اﻟﻘﯾﺎدي ﻋﻠﯾﮫ أن ﯾﺗﺣﻠﻰ ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺻﻔﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻛﺎﻟﺟدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
واﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل واﻟﻣﺛﺎﺑرة واﻻﺳﺗﻣ
.ﻔﺔوﺗﻧﻔﯾذ أدواره اﻟﻣﺧﺗﻠاﻟﻣدرﺳﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔاﻟداﻓﻌﺔ ﻟﻣدﯾر 
ﮭماﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة اﻹدارﯾﯾن وﺗدرﯾﺑ. 9
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ﺗﺟﻣﻊ ﻛل اﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻲ درﺳت ﺑﺻورة ﺟدﯾﺔ ﻣﺷﻛﻠﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة ﺳواء ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ أو اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ أو 
اﻟﺣﻛوﻣﺔ أو اﻟﺟﯾش، ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻟﯾس ھﻧﺎك ﺣل أﻣﺛل ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ، وﯾﺗﻔق ﻣﻌظم اﻟﻛﺗﺎب ﻣن دارﺳﻲ اﻹدارة 
ن داﺧل اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮫ ﻻ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﺑﺎﻟﺿرورة ﻗﺻر اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﯾن ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﻟﻛﻧﮭم ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن ذﻟك ﯾرون ﺿرورة ﺑذل ﻛل ﺟﮭد ﻣﻣﻛن ﻻﻛﺗﺷﺎف اﻟﻘﺎدة ﻣن 
ﺑﯾن ھؤﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺷﺟﯾﻌﮭم وﻣﺳﺎﻋدﺗﮭم ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗزﯾد ﻣن ﻛﻔﺎءﺗﮭم، وﻗد ﻋﻣﻠت 
إن ﻛوﻻدارﺳﻲ ﻋدة ﻣﺣﺎوﻻت ﻟﻠﺗوﺻل إﻟﻰ أﺳﺎﻟﯾب ﺻﺎدﻗﺔ ﻻﺧﺗﯾﺎر رﺟﺎل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﯾﻘول
أول ﺧطوة ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ھذا اﻟﺳﺑﯾل ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺗﺣدﯾد أو ﺗﻌرﯾف ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻹدارة، وھﻧﺎك ﺑﺎﻟطﺑﻊ 
ﺻﻌوﺑﺎت ﻛﺛﯾرة ﻓﻲ اﻟوﺻول ﻏﻠﻰ ھذا اﻟﺗﻌرﯾف، واﻟﺧطوة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ دراﺳﺔ رﺟﺎل اﻹدارة 
ot woHﻓﻲ rolyaT & nameerFاﻟذﯾن ﯾﻌﺗﺑرون ﻧﺎﺟﺣﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮭم، واﻟواﻗﻊ أﻧﻧﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﺷﯾر 
أﻧﻧﺎ ﻧﻌرف ﻛﺛﯾرا ﻋﻣن ھو اﻟﺷﺧص اﻟﻧﺎﺟﺢ أﻛﺛر ﻣﻣﺎ ﻧﻌرف ﻋن اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ redael a kcip
.(761-661،ص ص8991ﻣرﺳﻲ،)ﺗﺟﻌﻠﮫ ﻧﺎﺟﺣﺎ 
وﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ اﻟدور اﻟﻘﯾﺎدي اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ وﺗﺄﺛﯾره ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﯾُﻌد 
اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣدرﺳﺔ ﻷھداﻓﮭﺎ، وﻣن ﺛم ﺗﺄﺗﻲ اﻟﻘرار اﻟذي ﯾُﺗﺧذ ﻻﺧﺗﯾﺎره ﻣن أھم 
ﻹدارة ﻧﮫ ﺻﺎﻟﺢ ن؛ وذﻟك ﻟﻛون اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﺷﺧص ﻣﺎ ﺑﺄﺻﻌوﺑﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻟﮭؤﻻء اﻟﻣدﯾرﯾ
ﺧﺎﺻﺔ وأن اﻟذي ﯾُرﺷﺢ ﻟﮭذه اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻗد ﻻ ﺗﺗواﻓر ﻋﻧﮫ ﺑﯾﺎﻧﺎت  ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﺣﻛم اﻟﻣدرﺳﺔ أﻣرا ﻏﯾر ﻣﯾﺳور، 
ﺳﯾﻣﺎﯾﻛون ﻧﺎﺟﺣﺎ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة أنل اﻟﻣدرﺳﻲ، ﻓﻠﯾس ﻣن ﯾﻧﺟﺢ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾس ﯾﻣﻛن ﻋﻠﻰ أھﻠﯾﺗﮫ ﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻌﻣ
ﺑﻌد ﺗﻌدد اﻟﻣﮭﺎم واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وﻣﺎ ﺗﺗطﻠﺑﮫ اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن ﻗﯾﺎدة ﺗرﺑوﯾﺔ واﻋﯾﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ رؤﯾﺔ اﻷﺑﻌﺎد 
، ﯾماﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ؛ ﻗﯾﺎدة ﺗﺣﻔز ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠ
إذ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ ﺷﺎﻏﻠﮭﺎ أن ﺗﻛون ﻟدﯾﮫ ﺧﺑرة طوﯾﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺗؤھﻠﮫ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑدوره اﻟﻘﯾﺎدي 
(291،ص8002اﻟﺣرﺑﻲ،).ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻹﻋداد اﻟﻣﮭﻧﻲ واﻟﺻﻔﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ
وﯾﻌﺗﺑر اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة اﻟﺷﻐل اﻟﺷﺎﻏل ﻟﻠﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﮭﺗﻣﯾن ﺑﻣواﺿﯾﻊ اﻟﻘﯾﺎدة 
ﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗرﺑوي ﺧﺻوﺻﺎ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر ھﻣﺎ ﯾﺷﻐل ﺑﺎل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ ﻋﻣوﻣﺎ وا
اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﻲ أي ﺗﻧظﯾم، ذﻟك أن اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻘﺎدة اﻹدارﯾﯾن اﻟذﯾن ﯾﺷرﻓون ﻋﻠﻰ اﻟوﺣدات 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺻﻐرى ﯾﺳﮭم ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﺟدا ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف، وﻓﻲ ھذا اﻻﺗﺟﺎه ﻛﺷﻔت اﻟﻌدﯾد ﻣن 
ﻟدراﺳﺎت ﻋن ﻋدة ﻧظرﯾﺎت واﺗﺟﺎھﺎت اﻋﺗﻣدت ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻧﻣﺎذج ﻣﻘﻧﻧﺔ ﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﯾﺎدات اﻹدارﯾﺔ، ا
ﺑﻌﺿﮭﺎ ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ ﺧﺻﺎﺋص اﻷﻓراد اﻟﻘﯾﺎدﯾﯾن اﻟﻧﺎﺟﺣﯾن، وﺑﻌﺿﮭﺎ اھﺗم ﺑﺎﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﮭم ﻓﻲ 
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ﺎﺋد اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﻓﯾﻣﺎ اھﺗم اﻟﺑﻌض اﻵﺧر ﺑﺎﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﺗواﻓر ﻓﻲ اﻟﻘ
.اﻹداري واﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن ﺗﻔﻌﯾل اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ن اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻘﺎدة ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﯾﻣﻛن ﻣن أورﻏم ذﻟك ﯾﺑﻘﻰ 
اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﯾن ﻣﻧﮭم ﺑدرﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﺟب أن ﯾوﺿﻊ ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋﻧد اﻻﺧﺗﯾﺎر 
اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ، وھﻧﺎك اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛﺷف ﻋن اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓراد ذوي 
ذوي اﻻﺳﺗﻌدادات واﻟﻣﯾول اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻣﺛل اﺧﺗﺑﺎر اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻹﺳﻘﺎطﻲ اﻟﺟﻣﻌﻲ، ﺣﯾث و ُ ﺟد أن اﻷﻓراد 
أﺑو اﻟﻧﯾل، ).اﻟذﯾن ﯾﺣﺻﻠون ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ﻓﻲ ﻣﻘﯾﺎس اﻟﻌﺻﺎﺑﯾﺔ ﯾﻛوﻧون ذوي ﻣﯾول ﻗﯾﺎدﯾﺔ ﺳوﯾﺔ
(143، ص ﺑدون ﺳﻧﺔ
وﻣن اﻟطرق اﻟﻌﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻟﺷﻐل وظﺎﺋف ﻗﯾﺎدﯾﺔ 
اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤھل اﻟدراﺳﻲ واﻟﺧﺑرة اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ واﻷﻗدﻣﯾﺔ واﻟﻛﻔﺎءة، وﺑﻌض طرق اﻻﺧﺗﯾﺎر وإن ﻛﺎﻧت 
اﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾن ھذه اﻟﻧواﺣﻲ اﻟﻌﺎم ﻓﻲ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻻﺗﺟﺎهﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ اﻷﻗدﻣﯾﺔ واﻟﺧﺑرة إﻻ أن 
إﻟﻰ ﺟﺎﻧب اﻟﻛﻔﺎءة، وﻓﻲ ﻛل ھذه اﻟﺣﺎﻻت ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﺗُﻧظم ﻣﻘﺎﺑﻼت ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻣرﺷﺣﯾن، وﻗد ﯾُطﻠب 
ﻣﻧﮭم ﺗﻘدﯾم ﺑﻌض اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻋن ﻣﺎﺿﯾﮭم اﻟﻣﮭﻧﻲ ووظﺎﺋﻔﮭم اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺧﺑراﺗﮭم وﻣؤھﻼﺗﮭم 
ب ﻋﻧﮭم، وإﻟﻰ ﺟﺎﻧب ھذا ﺗوﺟد اﻟدراﺳﯾﺔ، وﺧطﺎﺑﺎت اﻟﺗوﺻﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻣﻠوﻧﮭﺎ أو اﻟﺗﻘﺎرﯾر اﻟﺗﻲ ﺗُﻛﺗ
(071-961، ص ص8991ﻣرﺳﻲ، ):ﺑﻌض اﻟطرق اﻷﺧرى اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة ﻣن أھﻣﮭﺎ
ﺗُﺳﺗﺧدم طرﯾﻘﺔ اﻻﺧﺗﺑﺎرات ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر رﺟﺎل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﺻورة ﻣﺗزاﯾدة ﻓﻲ : اﻻﺧﺗﺑﺎرات
اﻟﻧظم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة، وﺗﺗﺿﻣن ھذه اﻻﺧﺗﺑﺎرات ﻋﺎدة اﺧﺗﺑﺎرات ﺗﺣرﯾرﯾﺔ وﺷﻔﮭﯾﺔ ﺗﻐطﻲ 
اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﮭﺎ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ رﺟل اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧب اﻷﻧﺷطﺔ 
ﯾن ھذه اﻻﺧﺗﺑﺎرات اﺧﺗﺑﺎر اﻷداء واﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣﻘﺎل واﻻﺧﺗﺑﺎرات اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، وﻣن ﺑ
ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﺑﺎدئ واﻷﺳس اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم، وﻣﺟﺎﻻت اﻹﺷراف واﻟﺗوﺟﯾﮫ واﻟﺗﻘوﯾم 
وطراﺋق اﻟﺗدرﯾس وﻏﯾرھﺎ، وھﻧﺎك أﻧواع ﻣن اﻻﺧﺗﺑﺎرات واﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻣن واﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣدرﺳﻲ
:أھﻣﮭﺎ
ھﻲ ﻣﻘﺎﯾﯾس ﺗرﺗب اﻟﻣرﺷﺣﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎدة إﻟﻰ رﺗب ﺣﺳب درﺟﺎﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻣﻘﯾﺎس، وﻣن :ﻣﻘﯾﺎس اﻟرﺗب
اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮫ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ أن ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟرﺗب إذا ﻣﺎ أُﺣﺳن ﺑﻧﺎؤھﺎ واﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻠﻌب دورا 
ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة، وھﻧﺎك ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟذﯾن ﯾﻔﺿﻠون أﻧواﻋﺎ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟرﺗب 
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ﺧﺗﯾﺎر، وﻻ ﺳﯾﻣﺎ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻘل اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗرﺗﯾب اﻟﻣﺗﻌدد أﺳﺎﻟﯾب اﻻﯾﺿﻌوﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﻘدﻣﺔ 
.ﻟﻸﺷﺧﺎص
ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ أﯾﺿﺎ اﺳﺗﺧدام ﺗﻘدﯾرات اﻟرﻓﺎق واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ :ﺗﻘدﯾرات اﻟﻣرؤوﺳﯾن
اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﯾن، وإن ﻛﺎن اﺳﺗﺧدام ھذه اﻟوﺳﯾﻠﺔ ﻧﺎدرا ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ إﻻ أن ﺑﻌض اﻟﺗﺟﺎرب 
.طُ ﺑﻘت ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻛﺳﺎس ﺑﺎﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة
اﻻﺧﺗﺑﺎر أو اﻹﺟراء اﻟﻣوﻗﻔﻲ وﻓﯾﮫ ﺗﻘوم ب اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮭﺎ اﺳﺗﺧدام ﯾﻣن اﻷﺳﺎﻟ:اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﻗﻔﻲ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻼﺣظﯾن اﻟﻣﮭرة ﺑﺗﻘﯾﯾم ﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ﺿوء اﻷداء اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ ﻓﻲ 
ﺧﻣﺳﺔ أﻧﻣﺎط ﻣن اﻻﺧﺗﺑﺎرات ﻧﯾﺟﻠﻲﻋدة ﻣواﻗف ﺗﺿم أﻧﺎﺳﺎ آﺧرﯾن، وﯾﻘﺗرح وﻣوﻗف ﻣﻌﯾن أ
:ن وھﻲاﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧداﻣﮫ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﯾ
.sweivretnI noitcaretnIاﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ 
.sweivretnI puorGاﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ 
.amardohcysPاﻟﺳﯾﻛودراﻣﺎ 
.elpmaS pihsredaeLﻋﯾﻧﺔ اﻟﻘﯾﺎدة 
.noitautiS puorG pihsredaeLاﻟﻣوﻗف اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺑﻼ ﻗﺎﺋد 
ﻧﺔ ﻣن اﻻرﺗﺧﺎء واﻟﺗوﺗر وﯾُﻘو ّ م وﻓﻲ ھذه اﻻﺧﺗﺑﺎرات ﺟﻣﯾﻌﺎ ﯾوﺿﻊ اﻷﻓراد ﺗﺣت ظروف ﻣﺗﺑﺎﯾ
ﺳﻠوﻛﮭم ﺑﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻣﮭرة، واﻟواﻗﻊ أن اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺛل ھذه اﻻﺧﺗﺑﺎرات ھﻲ ﻓﻲ 
وھﻧﺎك أﯾﺿﺎ طرﯾﻘﺔ أﺧرى ت اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠﺑﮭﺎ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد، إﯾﺟﺎد اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﯾﺳﺗدﻋﻲ ﻧﻔس اﻟﻘدرا
وﺗﺗﻐﻠب ھذه gnitaR eiohc-decroFﯾﻌول ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﺄﻣل ﻛﺑﯾر ھﻲ طرﯾﻘﺔ ﺗرﺗﯾب اﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﺟﺑري 
اﻟطرﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻧزوع اﻟﻣﻘوﻣﯾن إﻟﻰ ﻋدم اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ، وذﻟك ﺑﺗﻘدﯾم اﺧﺗﯾﺎرﯾن ﻟﻠﻣرﺷﺢ ﯾﺗﺳﺎوﯾﺎن 
وﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﺟﺎذﺑﯾﺗﮭﺎ، أﺣدھﻣﺎ ﻓﻘط ھو اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻘﯾﺎدة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، 
ﻟﻠﺗﻘدﯾر اﻟذاﺗﻲ ﺑﯾد أن اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﻣﻘﯾﺎس ﻟﺗرﺗﯾب اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﺟﺑري ﯾﺗطﻠب ﺑﺣﺛﺎ دﻗﯾﻘﺎ وإن ﻛﺎﻧت ﻗﯾﻣﺗﮫ 
.(071، ص8991ﻣرﺳﻲ، ).ﻋظﯾﻣﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﺑدو
ﻊ ﻟﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﮫ ﺎل وﻣﮭﺎم إﺷراﻓﯾﺔ وﺗﺧطﯾطﯾﺔ، وﺗﺗﺑﻟﺗدرﯾب اﻟﻘﺎدة أھﻣﯾﺔ ﻛﺑرى ﻟﻣﺎ ﯾزاوﻟوﻧﮫ ﻣن أﻋﻣو
ھذا ﻛﻠﮫ ﻣﻧﮭم اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺣدﯾﺛﺔ واﻟطرق وﯾﻘﺗﺿﻲﻟﻣوظﻔﯾن ﻣن واﺟﺑﺎت وﻣﺳؤوﻟﯾﺎت، اﻟﻌﻣﺎل وا
اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﻌﻣل واﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗدرﯾب، وﯾﻘﺗﺿﻲ إﻋداد اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺳﻠﯾم ﻟﻠﻘﺎدة 
(043-933أﺑو اﻟﻧﯾل، ﺑدون ﺳﻧﺔ، ص ص):ﺗﺣدﯾدا ﻣراﻋﺎة ﻷﺳس ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣﻧﮭﺎ
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ﻣﺳﺗوى ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة واﻟﻣطﻠوب وﺻول اﻟﻘﺎﺋد ﻟﮭﺎ اﻟﻣﺗطﻠﺑﺔ ﻓﻲ ﻛلﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎرات
وﺗدرﯾﺑﮫ ﻋﻠﯾﮭﺎ، وﯾﺗم ذﻟك ﻣن ﺧﻼل إﺟراء ﻣﺳﺢ ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، واﻟﺗﻲ 
.ﺗﻌﻛس ﻧﻘﺻﺎ ﻓﻲ ﻣﮭﺎرات ﻗﺎدﺗﮭﺎ واﻟﺗﻲ ﺗﻘف وراء ﻋدم ﺗﻣﻛﻧﮭم ﻣن ﺣل ھذه اﻟﻣﺷﻛﻼت
ﺣﯾث ﯾﺗوﻓر ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻘدرة ﺣﺗﻰ ﺗﺗﻣﻛن ﻣن اﺧﺗﯾﺎر اﻷﺟﮭزة اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺑ
.ﺗوﺻﯾل ھذه اﻟﻣﮭﺎرات ﻧظرﯾﺎ وﻋﻣﻠﯾﺎ
ﻟﺿﻣﺎن ارﺗﻘﺎء وارﺗﻔﺎع ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟوﺳﺎﺋل واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺣدﯾﺛﺔأن ﯾﻛون اﻟﺗدرﯾب ﻣﺳﺗﻣرا
.ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﯾﺎدة
.أن ﯾﺗﻣﺷﻰ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟرﺳﻣﻲ اﻟذي ﯾﺧرج اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة
اﻟﺳﻠوك اﻟﻧﺎﺟﺢ وإﺛﺎﺑﺔ ھذا اﻟﺳﻠوكاﻟﺣواﻓز اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠرﺑط ﻓﻲ أذھﺎن اﻟﻘﺎدة ﺑﯾن وﺿﻊ 
.ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﯾﻘﯾس اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
ﺗﺻور ﻣﻘﺗرح ﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ. 01
اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﺿرورة ﺑ
اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ 
.اﻟﻔﺋﺎت اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺷﺎﺑﮫ ﻣﻌﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم
اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ




اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ  ﻓﻲ ﺗﺷﺧﯾص واﻗﻊ اﻟﻣدرﺳﺔ، 




اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ إﺳﻧﺎد اﻷﻓواج اﻟﺗرﺑوﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗوازن ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ 
ﺗﺣدﯾد ﻓﺗرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت وﺗﻧﺷﯾطﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل . اﻟﺣﺟرات واﻟﻣواﻗﯾت
.اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺗﻘﻧﯾﺎت إدارة اﻟﺣوار
اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ3
ﺿﺑط وﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣواﺿﺑﺔ، اﻟﻣراﻗﺑﺔ اﻟدورﯾﺔ ﻟوﺛﺎﺋق اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن واﻟﺗﺻدﯾق 





ﺿﺑط اﻹﺟراءات اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﺑﺣﻣﺎﯾﺔ اﻷﺷﺧﺎص واﻟﻣﻣﺗﻠﻛﺎت، واﻹﺷراف ﻋﻠﻰ 
.ﺣﻔظ اﻟﻧظﺎم ﺑﯾن اﻟﺗﻼﻣﯾذ أﺛﻧﺎء اﻟدﺧول واﻟﺧروج وﻓﺗرات اﻟراﺣﺔ واﻟﺗﻐذﯾﺔ
.واﻟﺗدﻓﺋﺔ، وإﺷﻌﺎر اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ واﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب اﻻﺧﺗﺻﺎصاﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﻣدرﺳﯾﺔ  ووﺿﻌﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾث اﻟﻣﺎدي اﻟﺗﺷﺧﯾص اﻟدوري ﻟوﺿﻌﯾﺔإدارة اﻟﻣراﻓق5
ﺣﻔظ اﻟﺻﺣﺔ 6
واﻟﻧظﺎﻓﺔ
اﻹﺟراءات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑظﮭور اﻷﻣراض اﻟﻣﻌدﯾﺔ، ﺗﻠﻘﯾﺢ اﻟﺗﻼﻣﯾذ، ﻧظﺎﻓﺔ 
.اﻟﻣﺣﻼت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﻣراﻓق اﻟﺻﺣﯾﺔ
.اﻟﺳﺟﻼت وﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر واﻟﻣراﺳﻼت اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﻛﺗب، ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺑرﯾد، ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻷرﺷﯾف، ﻣﺳك اﻟﻣﻠﻔﺎت، إﻋداد ﺗﻧظﯾم اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ7
.ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ: 50ﺟدول رﻗم 
اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
ﺗﻌرﯾﻔﮭﺎﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎرةاﻟرﻗم
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. ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت1
.اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳبﺣﺳم اﻷﻣور2
.ﻣﺷﻛﻼت اﻟﻌﻣل ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﺷﺎرﻛﯾﺔاﻟﻣرؤوﺳﯾنإﺷراك 3
اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ 4
. اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
ﺗﺣﻣل اﻻﻧﺗﻘﺎدات واﻟﺗوﺟﯾﮭﺎت ﻣن اﻟﻣﺷرﻓﯾن، ﻣﻊ إﺑداء اﻵراء واﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ5
.اﻟﺑﻧﺎءة




.اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮫ
.ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔ: 60ﺟدول رﻗم 
اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ
ﺗﻌرﯾﻔﮭﺎﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎرةاﻟرﻗم
اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻟﻐﺎﯾﺎت  1
واﻷھداف 
اﻟﺗرﺑوﯾﺔ
اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻐﺎﯾﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ، وﻷھداف اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲ ﻓﻲ 
اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺣس ﺣرﻛﻲ واﻟﺟﺎﻧب اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟوﺟداﻧﻲ واﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻌرﻓﻲ 
.اﻟﻌﻘﻠﻲ






اﻹدراك اﻟواﻋﻲ ﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﺗدرﯾس واﻟطراﺋق اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ اﻟﻧﺷطﺔ 
اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗدرﯾس اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﻣﻊ 
.اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
اﻟﮭﯾﻛﻠﻲﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾم 3
وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ، )اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺷﺎﻣل ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ 
واﻹطﻼع ﻋﻠﻰ وظﺎﺋف ﻛل ﻣﺳﺗوى (. ﻣدﯾرﯾﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ، اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
.ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮫإداري ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﻣﮭﺎم ﻛل ﻣن 
ﻣﻌرﻓﺔ طﺑﯾﻌﺔ 4
اﻟﻣﺗﻌﻠم واﻟﻣﻌﻠم
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أھم ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺗﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ 
واﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﻌﻘﻠﯾﺔ، واﻹﺣﺎطﺔ ﺑﻣظﺎھر اﻟﻧﻣو اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن 
ﻣراﺣل اﻟطﻔوﻟﺔ، ﻣﻊ اﻟﺗﺷﺧﯾص اﻟواﻋﻲ ﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن وﻓروﻗﮭم 
.ﻣﻌﮭماﻟﻔردﯾﺔ ﻟﺗﺣدﯾد أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﺎﻣل 
اﻟﺗﺄﺛﯾراﻟوﻋﻲ ﺑدرﺟﺔ 5
ﻣﻌرﻓﺔ أھم اﻷطراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، واﻟوﻋﻲ  ﺑدرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾر 
.ﻛل طرف ﻓﯾﮭﺎ
واﻟﻔﮭم اﻟﻌﻣﯾقاﻹدراك اﻟﺷﺎﻣل 6
اﻟوﻋﻲ ﺑﺄھم اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻣوازﯾﺔ ﻟﻠﻣدرﺳﺔ ودرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻓﻲ ﺳﯾرورة 




اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎد وﺗوظﯾف أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘوﯾم اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن ﻣن 
اﻟﻛﺷف ﻋن ﻧﻘﺎط اﻟﻘوة وﺟواﻧب اﻟﻘﺻور ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ 
ﻣﻛوﻧﺎﺗﮭﺎ، واﻣﺗﻼك اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن ﻣن 
.اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﻌد ﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔاﺳﺗﺷراف واﻗﻊ 
اﻹطﻼع اﻟواﺳﻊ8
اﻹطﻼع اﻟواﺳﻊ واﻟﻣﻔﯾد ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ، اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟواﻋﯾﺔ ﻷھم 
اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، واﻟﻧظرﯾﺎت واﻟﻣدارس اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﻋﻣوﻣﺎ 
.واﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺧﺻوﺻﺎ، وﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
.اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ اﻟﻣﻘﺗرﺣﺔﻗﺎﺋﻣﺔ : 70ﺟدول رﻗم 
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ﺧﻼﺻﺔ
ﯾﺟﻣﻊ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟدارﺳﯾن ﻟﻠﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ واﻟﺗرﺑوﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ 
أھﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟرﺷﯾدة ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي واﻟﺟﻣﻌﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺟﯾﮫ ﺟﮭود اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت واﻷﻓراد 
ﻲ ﺗﺳﺗﻣد ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺑرر ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺳﺎر اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﮫ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻛﺑرى اﻟﺗﻲ أُﻧﺷﺋت ﻣن أﺟﻠﮭﺎ واﻟﺗ
وﺟودھﺎ، ھﻧﺎك ﺷﺑﮫ اﺗﻔﺎق ﻣن ھؤﻻء اﻟدارﺳﯾن ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ أن ﺗﺗﺣﻠﻰ ھذه اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺻﻔﺎت ﺗؤھﻠﮭﺎ 
ﻟﺗﺗﺑوأ اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾرون ﺿرورة أن ﯾﺗﺣﻛم اﻟﻘﺎدة اﻹدارﯾون ﻓﻲ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
ارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷرﻓون ﻋﻠﻰ إﺟراءاﺗﮭﺎ، وﺷﺑﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹدارﯾﺔ، ﻷن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة 
.اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻣﺗدة رأﺳﯾﺎ وأﻓﻘﯾﺎ ﺗﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد اﻹداري اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﮭﺎرات
واﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻻ ﯾﺟب أن ﺗﺷذ ﻋن ھذه اﻟﻘﺎﻋدة، ﺑل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻛس ﻣﻣﺎ ﯾﺿن اﻟﺑﻌض ﻣن أﻧﮭﺎ 
ﺳﺗوى، ﻓﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﯾﻘوم ﺑﻧﻔس اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ إدارة ﺑﺳﯾطﺔ رﺑﻣﺎ ﻻ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﻗﯾﺎدات ﻋﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣ
ﻧظﯾره اﻟذي ﯾﺷرف ﻋﻠﻰ وﺣدة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى، وأﻛﺛر ﻣن ذﻟك ﻓﺈن ﻣﮭﺎم ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﺗﺗﻣﯾز 
اﻟﻣﺳﺗﻣدة ﻣن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﺣطﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم ﺑﺎﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ 
ﻟﻣﻧﺗظر ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري اﻟذي ﯾﺗطﻠب ﺗﻌﺎﻣﻼ اﻟﺗرﺑوي، وﻷھﻣﯾﺔ اﻷھداف ا
ﺧﺎﺻﺎ، وھذا ﻣﺎ ﯾﺿﯾف ﻣﺑررا آﺧر ﻟﺿرورة أن ﯾﺗﺣﻛم ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﺣﺗﻰ 
.ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗﺄﺛﯾره ﻋﻠﻰ أﻓراد اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ وﯾوﺟﮭﮭم ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
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اﻟﻔﺋﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣدﯾث ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، ﻋن ﻣﮭﺎﻣﮫ  اﻟﺗﻲ ورد ذﻛرھﺎ ﻓﻲ اﻷدﺑﯾﺎت ھذه
اﻟﻣدرﺳﻲ، وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﻧﺻوص اﻟرﺳﻣﯾﺔ، وأدواره اﻟﻣﺗﻌددة ﻓﻲ اﻹدارة 
.ﺑﮭذه اﻟﻔﺋﺔ
اﻟﻣدرﺳﺔﻣدﯾرﺗﻌرﯾف. 1
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ﻟم ﯾﻌد دور اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ أي ﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺎﻧت ﺧﺎﻓﯾﺎ ﻋﻠﻰ أﺣد، إذ أﻧﮫ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﺣرك اﻟرﺋﯾس ﻟدواﻟﯾب 
ﺧدﻣﯾﺎ أو ﺗرﺑوﯾﺎ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣﮭم ﻓﻲ ﺗﺣرﯾك اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﻛﻔل أواﻟﻌﻣل أﯾﺎ ﻛﺎﻧت طﺑﯾﻌﺗﮫ، ﺻﻧﺎﻋﯾﺎ 
ﺎﺛﺔ وﻣن ﺑﯾﻧﮭت اﻟﺣدﯾﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻛل أﻓراد اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣود اﻟﻔﻘري، وﻷن اﻟﻣﻧظﻣﺎ
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ وﻓﻲ ﺳﻌﯾﮭﺎ اﻟﺣﺛﯾث ﻟﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮭﺎ، ﻻ ﯾﻣﻛﻧﮭﺎ ﺑﺄي ﺣﺎل ﻣن اﻷﺣوال اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋن 
ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻧﺟﺎح أو اﻟﻔﺷل، ﺧﺎﺻﺔ إذا ﺗﻌﻠق اﻷﻣر اﻟﻣﺳؤول اﻷول ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء ﻓﻲﯾر ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﻣد
ﻟﻠﺣﯾﺎة ﺑﻛل أﺑﻌﺎدھﺎ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﻧظرا مﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺗﻲ أوﻛﻠﮭﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﮭﻣﺔ ﺗرﺑﯾﺔ أﺑﻧﺎﺋﮫ وﺗﻌﻠﯾﻣﮭم وإﻋدادھ
ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، وﻟﻌل ھذا ﻛﺎن ﻋﻠﻰ ﻗدر ﺟﺳﺎﻣﺔ ھذه اﻟﻣن ﯾﻘود اﻟﻣدرﺳﺔ ﯾﻛون ﻼ ﺑد أن ﻓﻟﺻﻌوﺑﺔ ھذه اﻟﻣﮭﻣﺔ 
ﺳﺑﺑﺎ ﻓﻲ اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻛﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﺑوﯾﺔ وﻣدﯾري ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت رﻏم اﻟﺗﺷﺎﺑﮫ اﻟﻛﺑﯾر ﻓﻲ 
اﻟوظﺎﺋف واﻷدوار، وﺳﻧﻘف ﻋﻠﻰ ھذا اﻻﺧﺗﻼف ﻋﻧدﻣﺎ ﻧﺳﺗﻌرض ﺑﻌض اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﺟﻠﻲ 
.وﺗﻣﯾزه ﻋن ﻏﯾرهﺔﺑﻌض اﻟﻐﻣوض ﻋن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳ










اﻟﻣﻼﺣظ أن اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن ﯾﺗﺳﻣﺎن ﺑﺎﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻷﻧﮭﻣﺎ ﯾﻘدﻣﺎن ﺑﻌض اﻟوﺻف ﻷھم وظﺎﺋف اﻟﻣدﯾر أﯾﺎ 
ﻛﺎﻧت طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑﻌدﯾن رﺋﯾﺳﯾﯾن ﯾﻣﯾزان ﻋﻣل اﻟﻣدﯾر؛ ﻓﺄﻣﺎ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻣن ﺗﺧطﯾط وﺗﻧظﯾم وﺗوﺟﯾﮫ وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ، وھذهﻓﯾرﻛزاﻷول 
أﻣﺎ اﻟﺑﻌد اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾرﻛز ﺿﻣﻧﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻟﻧﺷﺎط اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت واﻟﻣراﻛز اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
اﻟﻘﯾﺎدة ودورھﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺟﯾﮫ أﻧﺷطﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق أھداف 
.اﻟﻣﻧظﻣﺔ
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ﯾﺳﻠط ﻓﯾﮫ اﻟﺿوء أﻛﺛر ﻋﻠﻰ ، ﺗﻌرﯾﻔﺎ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ أﻛﺛر ﺗﺣدﯾدا ودﻗﺔأﺣﻣد إﺑراھﯾم أﺣﻣدوﯾﻘدم 
، ﻓﮭو اﻟﻣﺳؤول  اﻷول ﻋن ﻣؤﺳﺳﺗﮫ ﻣن ﺣﯾث ھﻲ اﺻﻐر وﺣدة أھم اﻷدوار اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎرﺳﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ
ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ، ﻛﻣﺎ ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟدور اﻟﺣﯾوي ﻟﻠﺑﻌد اﻟﻌﻼﺋﻘﻲ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، وأھﻣﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
ﺑﺷﻛل ﯾﺣﻔظ اﺳﺗﻣرار اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻷطراف اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﺗرﺑوي ﻓﻲ ﺗدﻋﯾﻣﮫاﻻﺗﺻﺎل ا
اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ، وھو اﻟﻣﺳؤول اﻷول ﻋن ﻧﺟﺎح "، ﻓﯾﻌرﻓﮫ ﺑﺄﻧﮫ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ









































إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﺷرﻗﺎوي، وﯾﺷري أﺧرىﻋﻠﻰﻣرﺣﻠﺔﻣنﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊوﺗﻧﺗﻘلاﻟﺗطورﺗﻘوداﻟﺗﻲاﻟﺟﻣﺎﻋﺔﺗﻠك


















ذﻟك أن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﺳﺗﻣد ﻣﺑرر وﺟودھﺎ ﻣن اﻷھداف اﻟﺗﻲ و ُ ﺟدت ﻣن أﺟﻠﮭﺎ، وأن ھذه اﻷھداف 
ﺗﺗدرج وﻓق ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺣﺳب ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﮭﺎ، ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﮭﯾﺋﺎت 
، ﻓﺈن ﺎتﺗﺿﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻐﺎﯾﺎت، وﺗﺣدد ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﻣﺛﻼاﻟوﺻﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﺑﯾﺔ
اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺧرى اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﮭﺎ ﺗﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﮭذه اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق 
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، وھم طﺑﻘﺔ ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﻌﯾدون ﻋن اﻟﺗﺟﺎذﺑﺎت ﻟﻣﻔﮭوم اﻟﺗﻛﻧوﻗراطﺗﻛون ﻗد أﺳﺳتھذه اﻟﻧظرﯾﺔ 
اﻟﺳﯾﺎﺳوﯾﺔ، وﯾﺧﺿﻌون ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮭم إﻟﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﺣددھﺎ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺣﻣﻠوﻧﮭﺎ، وﺑذﻟك 
رﯾﺔ أﻓرزﺗﮭﺎ اﻟﺗطورات اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ  ﻓﻲ ﻓﮭم أﻗرب ﻣﺎ ﯾﻛوﻧون إﻟﻰ اﻻﺣﺗراﻓﯾﺔ، وھذه اﻟطﺑﻘﺔ ﺣﺳب ھذه اﻟﻧظ
ﻋﺎﻟم اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻛﻣرﺣﻠﺔ أوﻟﻰ، ﻏﯾر أن وﺟودھﺎ ﻟم ﯾﻌد ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎﻻت ﺑﻌﯾﻧﮭﺎ، ﺑل اﻣﺗد ﻟﯾﺷﻣل أﻏﻠب 
اﻟﮭﯾﺋﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻋﺗﻣﺎد ﺗﻧظﯾم ﻣﻌﯾن ﯾﺗﺿﻣن ﺗﻘﺳﯾﻣﮭﺎ إﻟﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وإﻟﻰ وﺣدات أﺻﻐر ﻓﻲ 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، ﻓﻲطوﺷراﻟأھم ﻣن وﺻوﻟﮭﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ اﻟﺗﻧظﯾم، ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن ﺗواﺗر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺳرﻋﺔ 
.وھذا ﻻ ﯾﺗﺄﺗﻰ إﻻ ﺑوﺟود ﻓﺋﺔ ﻣن اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﺗﺷرف ﻋﻠﻰ اﻟوﺣدات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻘﺎﻋدﯾﺔ ﻣﻧﮭﺎ
وإذا ﻛﺎن ھذا اﻟﺗﺻور اﻧطﻠق ﻣن ﺑﯾﺋﺎت ﻋﻣل ﺗﺧﺗﻠف ﻋن اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗرﺑوي ﺑﻌض اﻟﺷﻲء إﻻ أن 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أدى ﺑدوره إﻟﻰ وﺟود ﻧﺳق ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، اﻟﺗﺷﺎﺑﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وﺷﻛل اﻟوﺣدات 
وﻣﺣورھﺎ اﻷﺳﺎﺳﻲ، وھﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘﺗﺿﻲ ﻣﺷﺎرﻛﺔ أﻓراد ﺟﻣﺎﻋﺔ ﺎواﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻘرار ﺟوھرھ
اﻟﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ واﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟدﻗﯾﻘﺔ واﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ، وإذا ﻛﺎﻧت اﻹدارة 
ﻋن ھذه اﻟﻘﺎﻋدة اﻟﺗﻲ وﺣدات اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﻓﺈن ھذا ﻻ ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ ﺗﺷذ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ھﻲ أﺻﻐر
وﺟودھﺎ ﺿرورﯾﺎ ﻣن ھذا اﻟﻣﻧطﻠق ﻓﺈن وﺟود ﻣدﯾر ﻣؤھل ﻣﺗﺧﺻص ﻛﺎنأﺳﺳت ﻟﮭﺎ ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ، وإذا
أي –ﻣن ﺷﺄﻧﮫ ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻼزﻣﺔ واﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﮭﺎ ﺻﺎﻧﻊ اﻟﻘرار ﻣن اﻟواﻗﻊ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره 
ﻋﻠﻰ ﺗﻣﺎس ﻣﺑﺎﺷر ﺑﮫ، وھذا ﻣﺑرر ﻗوي ﯾﻔرض ﻣﺷﺎرﻛﺗﮫ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﻣﻼﺣظﺎﺗﮫ واﻗﺗراﺣﺎﺗﮫ -اﻟﻣدﯾر
اﻟﺑﻧﺎءة، وھذا ﯾﻘﺗﺿﻲ وﺟود ھﺎﻣش أﻛﺑر ﻣن ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﻟﻠﻣدﯾر ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺗﻲ 
. ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر
اﻟﻣﻧظمﻟدور"ﺷوﻣﺑﯾﺗر"ﺗﺣﻠﯾل2.3
ﻓﺈن اﻟﻣﻧظم ھو اﻟذي ﻟﮫ اﻟدور اﻷﻛﺑر ﻓﻲ ﺗﺄﺳﯾس اﻟﺗﻧظﯾم، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﮭو اﻟذي ﺣﺳب ھذا اﻟﺗﺣﻠﯾل 
ﯾﺣدد اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻷﺳس واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت، وﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة أن ﯾﻛون اﻟﻣﻧظم ﻓردا ﻓﻘد 





وإذا ﻛﺎﻧت اﻟرؤى اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ ﺗﺟﺳﯾد ﻟطروﺣﺎت ﻓﻛرﯾﺔ وﺗﺻورات ﻓﻠﺳﻔﯾﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﺑﺎﻟﻌﻣوم 
اﻟﻛﺑرىاﻟﻐﺎﯾﺎتوﺗرﺟﻣﺔاﻟرؤىھذهﺑﻠورةﻣﮭﻣﺗﮭﺎاﻹدارﯾﯾنطﺑﻘﺔ ﻣن ظﮭورواﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ، ﻓﺈن ھذا أدى إﻟﻰ
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وﻓق آﻟﯾﺎت اﻟﻌﻣل اﻹداري ﺗﻧﻔﯾذھﺎوﻣﺗﺎﺑﻌﺔﻟﻠﻣرؤوﺳﯾنﺗﺑﻠﯾﻐﮭﺎﻋﻠﻰواﻟﺣرصﻟﻠﺗﺣﻘﯾق،ﻗﺎﺑﻠﺔأھدافإﻟﻰ
اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﮫ، وﯾﻌﺗﺑر ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟطرف اﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻷﻧﮫ ﯾﺷرف ﻋﻠﻰ أﺻﻐر وﺣدة 





وﻣن ﺑﯾن ھذه اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ، (73، ص8002اﻟﻣوﻣﻧﻲ، )وإﺧﻼصﺑﺄﻣﺎﻧﺔﺑﮭماﻟﻣﻧﺎطﺔﺑواﺟﺑﺎﺗﮭمواﻟﻘﯾﺎماﻟﺟﺎد،
اﻟدور اﻷﻛﺑر ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ، وﻣﺎ 
ﻣوﺻﻔﺎت ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل أو ﺑﺂﺧر ﻓﻲ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺑﻌد اﻟﻌﻼﺋﻘﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﮫ ﻣن 
.واﻻﺗﺻﺎﻟﻲ
ﺔtropllAوﯾﻌﺗﺑر 
ﺑhctuRﺗﻛﯾﻔﮫ ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ، أﻣﺎ 
. (451-351، ص ص8991اﻟطوﯾل، )اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺔ وﻟﻧﻔﺳﮫ، وﻟﻧﻣط ﺧﺻﺎﻟﮫ اﻟداﺧﻠﯾ
واﻟﻣﻌﺎﯾش ﻟواﻗﻊ اﻟﺗﺄطﯾر اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ واﻟﺗرﺑوي ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﯾﻣﻛﻧﮫ أن ﯾﻼﺣظ ﺗﻧوﻋﺎ ﻓﻲ ،ﻟﻌﻣرﯾﺔا
ﺷﺧﺻﯾﺎت اﻟﻣدﯾرﯾن، وﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ أدوارھم اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وﻣﻣﺎرﺳﺗﮭم ﻟﻣﮭﺎﻣﮭم اﻹدارﯾﺔ، اﻷﻣر 
.اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
، ﻣن ھذا ﺗﻌﺗﺑر ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن اﻟﻣظﺎھر اﻟﮭﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻠط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ ﺟواﻧب ﻣن ﺣﯾﺎة اﻟﻣدﯾر
.ﺑﺎﻟﻣدرﺳﯾن واﻟﺗﻼﻣﯾذ واﻟﻌﻣﺎل وأوﻟﯾﺎء اﻷﻣور، وﻛل ﻣن ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﮭم
اﺗﻔﺎق ﻋﻠﻰ ﺿرورة أ
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ﻋﻠﻰﻓﻲوﺳﻣﺎتﺻﻔﺎتﺑﻌدةأنﻌﻠﻰﻓ"واﻟﻧﮭوض ﺑﺄدواره اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، 
ﻋﻼﻗﺎتﺷﺑﻛﺔﻋﻠﻰﻗﺎدراوأنﺑﺻﺣﺔأنأﻛﻣل
ا ﻟﺻﻔﺎتﻣنإﻟﻰﻣﺎﺋﻼﻣﺧ ﻠﺻﺎ،ﺻﺎدﻗﺎﻣﺛﺎﺑراﻣرﻧﺎواﺛﻘﺎا ﻟﻣوﻗف،
(83ص،8002)ﻟ ﻠﻣ درﺳﺔإدراكﻓﻲ
ﺛﻼث؛ 
.ﺟﺳﻣﯾﺔ وأﺧرى ﻋﻘﻠﯾﺔ ﻣﻌرﻓﯾﺔ وﺛﺎﻟﺛﺔ اﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ وﺟداﻧﯾﺔ
: اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ3.1
إدارﯾﺔ ﻧﺎﺟﻌﺔ، ﻓﺎ




















ﯾﻣﻛن ﻓﮭم ﺟواﻧب ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ أﻧﮫﺑﯾن ھﻠﻐﺎرد وزﻣﻼؤه:اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟوﺟداﻧﯾﺔ3.3
أو إﻧطواﺋﻲ ( trevartxe)اﻧﺑﺳﺎطﻲ ، (elbatsnu)أو ﻏﯾر ﻣﺗوازن ( elbats)ﺗوازن ؛ ﻣﺑﻌدﯾن ھﻣﺎ
ﺷﺧص ، ﺷﺧص ﻣﺗوازن اﻧﺑﺳﺎطﻲ؛ ھذﯾن اﻟﺑﻌدﯾن أرﺑﻌﺔ أﻧﻣﺎط ﻣن اﻟﺷﺧﺻﯾﺔوﯾﻧﺗﺞ ﻋن ، (trevortni)
، .....ﻋﺎﺑدﯾن، )ﺷﺧص ﻏﯾر ﻣﺗوازن اﻧطواﺋﻲ، اﻧطواﺋﻲ–ﺷﺧص ﻣﺗوازن ، ﻏﯾر ﻣﺗوازن اﻧﺑﺳﺎطﻲ
























إن ﺗﻐﯾر اﻟﻧظرة إﻟﻰ وظﯾﻔﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺗرﺗب ﻋﻠﯾﮫ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻧظرة ﻛذﻟك إﻟﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن 
اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﮭﺎ، ﻛﺎﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ وطرق اﻟﺗدرﯾس وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﻠﯾم وﺗداﺑﯾر اﻟﺗﻘوﯾم وﻏﯾرھﺎ، 
ﯾﺳﻠم ﻣن ھذا اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﻣﺟﺎل اﻹداري اﻟذي ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮫ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى وﺣدﺗﮫ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟم
أﯾﺿﺎ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﺗطور اﻟﻛﺑﯾر اﻟذي ﺷﮭدﺗﮫ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺟﺎﻻﺗﮭﺎ اﻟﺣﯾوﯾﺔ أدى إﻟﻰ ﺗﻐﯾر ﻣﻔﮭوم 
اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ، وﻣﺎ ﻧﺗﺞ ﻋن ھذا اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ إﻋﺎدة ﺗﻘﯾﯾم ﻣﮭﺎم ھذا اﻷﺧﯾر ﻣن ﺧﻼل 
.دارﯾﺔ واﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔاﻹأﺧرى ﺗﺿﻣن ﺣدا ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ أﺑﻌﺎدإدراج 








































































ﺗﻘوم اﻟﻣﻧظوﻣﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ : ﮫﻣﮭﺎﻣﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﻗﯾﺎماﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ 4.2
ﯾﺻل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﺣد اﻷﺟرأة، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد ﻣﮭﺎم ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم أﻓرادھﺎاﻷدوار ﻋﻠﻰ 
ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ وطﺑﯾﻌﺔ اﻟدور اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ، وﺗﺣرص اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﻻ ﯾﻛون ھﻧﺎك 
طﺎر ﻧﺻوص ﺗداﺧل ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم ﺑﯾن اﻷﻓراد، وﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، ﻓﯾﺗم ﺗﺣدﯾد ھذه اﻟﻣﮭﺎم ﻓﻲ إ
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اﻟﺗﺣدﯾد اﻟدﻗﯾق ﻟﻠﻣﮭﺎم ﯾﺑﻘﻰ ﻏﯾر ﻛﺎف ﻟﺗﺣﻘﯾق أنﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ أو ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟوﺿوح واﻹﻟزام، ﻏﯾر
اﻟﻧﺟﺎﻋﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗطﻣﺢ إﻟﯾﮭﺎ ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ أﯾﺎ ﻛﺎﻧت طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻣﻧﮭﺎ، واﻟﺳﺑب ﻓﻲ ذﻟك 




















ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر : ﻣﮭﺎم ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻟﺗرﺑوي اﻟﺟزاﺋري4.3
اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﺑوﯾﺔ ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ، وﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﺻﻔﺔ 
ﻣن ﺗﺑﻌﺎت ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ، ﻏﯾر أن ﻣﮭﺎم ﻣدﯾرھﺎ وإن ﺗﺷﺎﺑﮭت ﻣﻊ ﻣﮭﺎم ﻣدﯾري اﻟﻣﺗوﺳطﺎت واﻟﺛﺎﻧوﯾﺎت، إﻻ 
ﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮭﺎ، ﻓﮭذه أﻧﮭﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻧوع ﻣن اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣدة ﻣن ﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻣدرﺳ
اﻷﺧﯾر ورﻏم أھﻣﯾﺗﮭﺎ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺑﻘﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟوﺣﯾدة اﻟﺗﻲ ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻗطﺎﻋﺎن 
.ﻣﺪﻳﺮ ﺍﳌﺪﺭﺳﺔ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﺍﳌﻬﺎﻡ ﻭﺍﻷﻭﺍﺭ: ﺍﻟﻔﺼﻞ ﺍﳋﺎﻣﺲﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ         
491
اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﻣﺎ ﺑﺷﻛل ﻛﺎف، وزارة اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ ﻋن طرﯾق اﻟﺑﻠدﯾﺎت، ووزارة وزارﯾﺎن دون 
ﻣزرﯾﺔ ﺗﻌﯾﺷﮭﺎ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى، ھذا اﻟﺗﻌدد ﻓﻲ اﻹﺷراف اﻓرز أوﺿﺎﻋﺎ
اﻟﺟزاﺋر، ﺑﺳﺑب ﺗﮭرب ﻛل طرف ﻣن ﺗﺣﻣل ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ، وھذا اﻟوﺿﻊ اﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺳﯾﯾر 
.وطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت وأﺷﻛﺎل اﻻﺗﺻﺎل، وﻛﻠﮭﺎ ﺗﻧدرج ﺿﻣن اﻷدوار اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
ﻻ ﺑد أن ﻧﺄﺧذ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن اﻟﻧﺻوص اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ وﻟﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ ﻣﮭﺎم ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 
:واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
.اﻟﻣﺗﺿﻣن اﻟﻘﺎﻧون اﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ8002ﺟﺎﻧﻔﻲ 32اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 40/80اﻟﻘﺎﻧون 
اﻟﻘﺎﻧون اﻟﺧﺎص اﻟﻣﺗﺿﻣن 2102ﻣﺎي 92اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 042/21اﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي 
.ﺑﺎﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﻣﻧﺗﻣﯾن ﻟﻸﺳﻼك اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ
.ﻣﮭﺎم ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔﻟاﻟﻣﺣدد1991/11/61اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 938ﻘرار اﻟوزاري اﻟ
اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻧظﺎم اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ 0991/01/62اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 877اﻟﻘرار اﻟوزاري رﻗم 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
ﻟﻣؤرخ ا938ا ﻟﻣﻌ دل وا ﻟﻣ ﺗﻣم ﻟﻠﻘرار6002/60/71اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 292اﻟﻘرار اﻟوزاري رﻗم 
.ﻣﮭﺎم ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔاﻟﻣﺣدد ﻟ1991/11/61ﻓﻲ 
:ﺑﺎﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﺎﻟﯾﺔوﻓﻲ ﺿوء ھذه اﻟﻧﺻوص ﯾﺿطﻠﻊ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 
ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ 4.3.1
.ﺗﺳﺟﯾل اﻟﺗﻼﻣﯾذ اﻟﺟدد و ﻗﺑوﻟﮭم ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺟﺎري ﺑﮫ اﻟﻌﻣل -
.ﺿﺑط ﺧدﻣﺎت اﻟﻣدرﺳﯾن و ﺗﻧظﯾﻣﮭﺎ -
.اﻟﻌﺎم ﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ و ﺟداول ﺗوﻗﯾت اﻷﻗﺳﺎم اﻟﺗﻧظﯾم -
.ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
وﺿﻊ اﻹﺟراءات اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺗﺷﻛﯾل اﻷﻓواج اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻗﺻد اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻷﻓﺿل واﻟﺗﻛﯾف -
.اﻷﻧﺳب ﻟﻌﻣل اﻷﺳﺎﺗذة 
.ﻋﻘدھﺎ ﺗﺣﻔﯾز ﻣﺟﺎﻟس اﻟﺗﻌﻠﯾم وﻣﺟﺎﻟس اﻷﻗﺳﺎم و-
.راءات اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺗﻛوﯾن اﻟﻣدرﺳﯾن وﺿﻊ اﻹﺟ-
.ﺗﺳﻠﺳﻠﮭﺎ ﺄﻛد ﻣن اﻟﺗدرج ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟدروس وﯾﺗ-
زﯾﺎرة اﻟﻣدرﺳﯾن ﻓﻲ أﻗﺳﺎﻣﮭم و اﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات اﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﻟﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﺑﺗدﺋﯾن واﻟﻣدرﺳﯾن اﻟذﯾن -
.ﺗﻧﻘﺻﮭم اﻟﺗﺟرﺑﺔ و ﺗرﺷﯾد ﻋﻣﻠﮭم 










.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻘوﯾﺔ اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ واﻟﺗﻔﺎھم واﺣﺗرام اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻟﺻداﻗﺔ واﻟﺗﺿﺎﻣن 
إﻗﺎﻣﺔ اﻟﺷروط اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ إﻛﻣﺎل اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺣﮭﺎ اﻷﺳرة وﺗﯾﺳﯾر اﻟﺣﯾﺎة ﺿﻣن -
واﻟﺗﺣﻔﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل وروح اﻟﺗﻌﺎون اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﺣﺗرام اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﻏرس اﻟروح اﻟوطﻧﯾﺔ 
اﻟﻐﯾر 
ﺗﺷﺟﯾﻊ وﺗطوﯾر اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ و اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ -
وﺣﺻص اﻟﺗرﻓﯾﮫ اﻟﻣﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺧﻠق اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻣﻼﺋم ﻻزدھﺎر اﻟﺗﻠﻣﯾذ واﺳﺗﻘراره 
.واﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻟﺗﺳﯾﯾر أﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﺗوﻓر اﻟﺷروط اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯾﺔ -




.ي ﺑﮫ اﻟﻌﻣل، وﯾرﻓﻘﮭﺎ ﺑﺗﻘﯾﯾم ﻣﻛﺗوب ﻟﺳﻠطﺗﮫ ﻧﻘطﺔ ﺳﻧوﯾﺔ ﯾﻘدرھﺎ طﺑﻘﺎ ﻟﺳﻠم اﻟﺗﻧﻘﯾط اﻟﺟﺎر
-
.وإرﺳﺎﻟﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﺳﻠﻣﯾﺔ 
-
.ﺑﺎﻟﺑرﯾد اﻟﺳري اﻟﻣوﺟﮫ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﻣﺎﻧﺔ و ﯾﺣﺗﻔظ اﻟﻣدﯾر 
-
.ﺗﻧﻔﯾذ ﻣداوﻻت ﻣﺟﻠس اﻟﻣدرﺳﺔ 
اﻷدوار اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ. 5
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ﺎ ﻣﻔﮭوﻣﺎن وھﻣ" ﯾرﺑط ﻋﻠﻣﺎء اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟدور ﺑﺎﻟﻣوﻗﻊ اﻟذي ﯾﺣﺗﻠﮫ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم، 
ﺟوھرﯾﺎت ﻟﻔﮭم ﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣن ﺧﻼل ﻣوﻗﻊ اﻟﻔرد ودور ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم 
اﻟﻣؤﺳﺳﻲ، ﻓﺎﻟﻣوﻗﻊ ھﺔ ﻣرﺗﺑﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﻓﻲ أﺣواﻟﮭﺎ، وﯾﻣﻛن ﺑواﺳطﺔ اﻟﺗدرﯾب أو ﺑﻘدرة اﻟﺷﺧص 
ﻟﺑﻧﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، إﻧﮫ اﻟﻧﺷﺎط اﻟذي ﻧﻔﺳﮫ أن ﯾﺗﻐﯾر ﻣوﻗﻌﮫ، وﻟﻛل ﻣوﻗﻊ دور، واﻟدور ھو اﻟوﺟﮫ اﻟﯾﻧﺎﻣﻲ ﻣن ا
وﯾﻣﻛن ﻟﺻﺎﺣب ، ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﺷﺧص وﻓق اﻟﻣوﻗﻊ اﻟذي ﯾﺣﺗﻠﮫ ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ أو ﻓﻲ ﻣﺧطط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻻ ﺗﻛون ﻣﺗﻧﺎﻓرة أو ﻣﺗﻧﺎزﻋﺔ ﻛﻣﺎ اﻟﻣوﻗﻊ أن ﯾﺗﺧذ أدوارا ﻋدﯾدة أﺧرى إﻟﻰ ﺟﺎﻧب دوره اﻟرﺋﯾﺳﻲ، ﺷرط أ
ﻔﯾﺔ ﺗﻌﻠم اﻟﻔرد اﻻﺿطﻼع ﺑﺎﻷدوار اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔرع ﻋن اﻟذي ﺻﺎغ ﻧﻣوذﺟﺎ ﯾﻔﯾد ﻓﻲ ﻓﮭم ﻛﯾeugoHﯾﻘول 
(61-51،ص ص0002طﺑﺎرة،). اﻟﻣوﻗﻊ اﻟذي ﯾﺣﺗﻠﮫ ﻓﻲ ﺟﻣﺎﻋﺔ أو ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
ﻓﻲ أداء رﺳﺎﻟﺗﮭﺎ وﺗﺣﻘﯾق ﮭﺎﯾﻌﺗﻣد ﻧﺟﺎﺣوﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣدرﺳﺔ أﺣد أھم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ 
ﻋﻠﻰ وﺟود ﻣدﯾر ﯾﻌﻲ ﻣﮭﺎﻣﮫ ﺟﯾدا، وﯾﻘوم ﺑﮭﺎ ﺣﺳب اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﺿواﺑط اﻟﻣﺣددة ﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ أھداﻓﮭﺎ
وﻗﯾﺎم اﻟﻣدﯾر ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ ﻣرھون ﺑدرﺟﺔ إﺗﻘﺎﻧﮫ ﻷدواره ﻓﻲ ووﻓق ﻣوﻗﻌﮫ ﻋﻠﻰ رأس ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،اﻹدارﯾﺔ
ﺎطﮫ اﻟﻣدرﺳﻲ، وإذا ، واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﺟﺎﻻت إﺟراﺋﯾﺔ ﯾﻐطﯾﮭﺎ اﻟﻣدﯾر ﻣن ﺧﻼل ﻧﺷاﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
ﻛﺎﻧت اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻣﺻدرا رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻟﮭذه اﻷدوار ﻓﺈن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ إطﺎرا ﻋﻠﻣﯾﺎ 
وﻋﻣﻠﯾﺎ ﺗُﺳﺗﻠﮭم ﻣﻧﮫ ھذه اﻷدوار اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻻﺧﺗﻼف واﻟﺗﻌدد، وﺳﻧﺣﺎول ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﻌﻧﺻر أن ﻧﻣﯾط 
























ﻓﻘد أﻓرد ﻟﮭﺎ اﻟﻣﻧظرون ﻧظرﯾﺔ ﺳُ ﻣﯾت وﻧظرا ﻷھﻣﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ 











أوﻏﺎﻣﺿً ﺎﻣوﻗﻔًﺎھﻧﺎكأن ّاﻟﻘراراﺗﺧﺎذﻓﻲﻓﺎﻷﺳﺎس، اﻟﺑداﺋلﺑﯾناﺧﺗﯾﺎرﻋﻣﻠﯾﺔھواﻟﻘراراﺗﺧﺎذ
ﺛﻣّ ﺔﺗﻛنﻟمﻓﺈن ْﺑﯾﻧﮭﺎ،ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر(ﺑداﺋلوﺣﻠول ٌأي)ﺧﯾﺎراتﻣﺟﻣوﻋﺔھﻧﺎكأن ّوﺣﻼ،ًﺗﺗطﻠبﻣﺷﻛﻠﺔ ً
ﻋددﺑﯾنﻣناﺧﺗﯾﺎرهﯾﺗم ّاﻟذياﻷﻓﺿلاﻟﺑدﯾل"ﺑﺄﻧﮫاﻟﻘراراﺗﺧﺎذوﯾُﻌرف، اﻟﻘرارﻻﺗﺧﺎذﻣﻌﻧﻰﻓﻼﺑداﺋل
اﻷوﻟﻰ،ﺑﺎﻟدرﺟﺔﻋﻘﻠﯾﺔ ٌذھﻧﯾﺔ ٌﻋﻣﻠﯾﺔ ٌ"ﺑﺄﻧّﮫﻓﯾُﻌرفذاﺗﮫ،اﻟﻘرارﻣﻔﮭومﻋنأﻣّ ﺎ،"اﻟﺗﻧﻔﯾذاﻟﻣﻣﻛﻧﺔاﻟﺑداﺋلﻣن
أواﻟﺗﺣﯾّزﻋنواﻟﺑﻌداﻟﻣﻧطﻘﯾﺔﻣنﻛﺑﯾرة ًودرﺟﺔ ًواﻹﺑداع،واﻟﻣﺑﺎدأةاﻟﺗﺻو ّ رﻣنﻛﺑﯾر ً اﻗدر ً اﺗﺗطﻠب























ﯾﺗم وﻓق ﺧطوات ﺳﻣﺎھﺎ ﻣراﺣل اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﺈن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارhtifferGﺟرﯾﻔﺛزﻟﻧﻣوذجوﻓﻘﺎو
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3اﻟﺑدﯾل 2اﻟﺑدﯾل  4اﻟﺑدﯾل 1اﻟﺑدﯾل 
ﺗﺣدﯾد اﻟﺑداﺋل اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون ﺣﻠوﻻ ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ
اﻟﺑداﺋلﺗﻘوﯾم
(اﻟﺗﻧﻔﯾذ أو اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار)اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﻧﺎﺳب 
ﺗﻘﯾﯾم ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻘرارات 
اﻟﻣﺗﺧذة
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اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ،اﻟﻘﯾﺎدةﺻوبﺗﺗّﺟﮫوأﻧّﮭﺎدﯾﻣﻘراطﯾً ﺎ،ﻧﮭﺟ ً ﺎﺗﻧﺗﮭﺞﺑﺄﻧّﮭﺎاﻟﺣدﯾﺛﺔاﻟﻣدرﺳﯾﺔاﻹدارةوﺗﺗّﺳم
ﻗﺎﻋدةﺗوﺳﯾﻊأن ّﻓﯾﮫﺷكﻻوﻣﻣّ ﺎ،اﻟﻘراراتاﺗﺧﺎذﻓﻲـاﻟﺗﻼﻣﯾذﺣﺗﻰﺑلـاﻟﻣﻌﻠﻣﯾنﺗﺷركأﻧﮭﺎﺑﺣﯾث
وﯾﺟﻌلواﻟرﺷد،اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔﻣناﻟﻘراراتﯾﻘرّباﻟﻘراراتاﺗﺧﺎذﻓﻲواﻟﻣرؤوﺳﯾناﻟﻣﻌﻠﻣﯾنﻣﺷﺎرﻛﺔ










































رﻏم ﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟﺗرﺑوي اﻟﺟزاﺋري إﻻ أﻧﮫ ﻣﻧﺢ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن واﻷﺳﺎﺗذة وﺣﺗﻰ و
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺟﺎﻟس اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﮭم
اﻟﻣوﺟودة ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻧوﯾﺎت واﻟﻣﺗوﺳطﺎت وﺣﺗﻰ اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، ورﻏم ﺿﻌف ھذه 
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻗﺗﺻﺎرھﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻘرارات ذات اﻟطﺎﺑﻊ اﻟﺗرﺑوي أو اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ إﻻ أﻧﮭﺎ ﺗﺑﻘﻰ ﺗﺟرﺑﺔ 
ﻣﻘﺑول ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾر واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﻠﻣﺑﺎدأة واﻟﻣﺑﺎدرة ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻺﺛراء واﻟﺗﻧوع إذا ﻣﺎ ﻛﺎن ھﻧﺎك ھﺎﻣش 
اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺟﻠس اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺑﺎﺗﺧﺎذ ﺑﻌض اﻟﻘرارات اﻟﻣﺻﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ
، 6002/60/71اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 692وﻣﺟﻠس اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟذي ﺗم إﻧﺷﺎؤه ﺑﻣﻘﺗﺿﻰ اﻟﻘرار اﻟوزاري 
ﻣﺟﻠس )اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺳواء ﺗﻠك اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑران ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻓﺿﺎء ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ 
(.ﻣﺟﻠس اﻟﻣدرﺳﺔ)، أو ﺗﻠك اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺳﯾﯾر ﺷؤون اﻟﻣدرﺳﺔ (اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
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ﺎتـــﺎﻋـــﺗﻣــاﻻﺟإدارة5.2




ﺣﺗﻰاﻟﺑﻠﯾﻎاﻟﺑﺎرعﻟﻠﻣﺗﺣدثوﺗﺗﺣﯾز ّﻛﺑﯾر ً ا،وﻗﺗً ﺎﺗﺳﺗﻐرقوھﻲﻓﯾﮭﺎ،ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔﯾﺷﺎرﻛوناﻷﻓرادﻣنﻓﻘﻠﯾل ٌ
(331،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،).اﻟﺣﻠولوأﻓﺿلاﻷﻓﻛﺎرأﺣﺳنﺑطرحﯾﻘمﻟموإن
ﺑﺑﻌﺿﮭمأﻓرادهورﺑطاﻟﻣدرﺳﻲ ّ ،اﻟﻣﺟﺗﻣﻊﻋﻠﻰﻟﻠﺗﻌرّ فاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎتإﻟﻰاﻟﻣدرﺳﺔﻣدﯾروﯾﺣﺗﺎج
اﺗﺧﺎذﻓﻲواﻟﻣﺳﺎﻋدةاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت،وﻟﺟﻣﻊﻣﻧﮭم،ﻣﺗوﻗﻊ ٌھوﺑﻣﺎﻟﻠﻘﯾﺎموﯾﻠزﻣﮭمﯾﻌﻧﯾﮭمﺑﻣﺎوإﺧﺑﺎرھمﺑﻌﺿً ﺎ،
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻓﺿﺎء ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ ﻹﺑداء اﻟرأي ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ واﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻘرار
واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ، واﻗﺗراح  ﺑﻌض اﻵﻟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔﯾد ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟوﺿﻊ اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣدرﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ 










وھذا ﺗﻔرﺿﮫ ﺿرورة اﻟﻌﻣل ﺧﺎﺻﺔ إذا ﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﺎﻟﺗﻧﺳﯾق ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف ، (063،ص0002اﻷﻏﺑري،)واﻟﻣﻧظﻣﺎت
اﻟﮭﯾﺋﺎت ﺳواء اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل اﻟﺳﻠطﺔ اﻟوﺻﯾﺔ أو اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ، أو ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﺑﻌض ﻓﻌﺎﻟﯾﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺗﻲ 
ﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﺷرﯾﻛﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﻠﻣدرﺳﺔ إذا ﻣﺎ أﺣﺳن ﻟﮭﺎ اھﺗﻣﺎﻣﺎت ﺑﺎﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم، ﻛﺟﻣﻌﯾﺔ أوﻟﯾﺎء اﻟﺗﻼﻣﯾذ اﻟ
.  اﻟﻣدﯾر اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ رﺑط ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻷﺳرة واﻟﻣدرﺳﺔ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎتإﻋدادﻓﻲﻣراﻋﺎﺗﮫﯾﻧﺑﻐﻲﻣﺎأول: اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎتﻋﻘدﻓﻲﻣراﻋﺎﺗﮭﺎاﻟواﺟباﻻﻋﺗﺑﺎرات5.2.1
إﻋدادهﯾﺗمأﻋﻣﺎلﺟدولاﺟﺗﻣﺎعﻟﻛلﯾﻛونوأنواﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،اﻟﻣدرﺳﯾنﺗﮭماﻟﺗﻲاﻟﻣوﺿوﻋﺎتﺗﺗﻧﺎولأن





ﻏﯾر أن ﺑﻌض اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺳﺗﻌﺟﻠﺔ ﻣﻧﮭﺎ ﺗﺣﺗم ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾر أن ﯾﺣﺿر ، (202،ص8991ﻣرﺳﻲ،)ﻋﻠﯾﮫ
ﺟدول اﻷﻋﻣﺎل ﺑﻣﻔرده، ﺑﺣﯾث ﯾﺿﻣﻧﮫ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﻲ ﯾرى أﻧﮭﺎ ﺿرورﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺟواﻧب 
اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن واﻷﺳﺎﺗذة واﻷﺧذ ﺑرأﯾﮭم ﻓﻲ ﺿرورة إدراج ﺑﻌض اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وھذا ﻻ ﯾﻣﻧﻊ ﻣﺷﺎرﻛﺔ 
اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ واﻟﺗرﺑوﯾﺔ، وﯾرى ﺑﻌض اﻟﻣﻣﺎرﺳﯾن أﻧﮫ ﯾﻣﻛن ﺗﻌدﯾل ﺟدول اﻷﻋﻣﺎل ﺣﺗﻰ 
.   ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﺳﺗدﻋﻲ اﻟﺿرورة ذﻟك
ﺗﻧظﯾﻣﮭﺎأُﺣﺳنﻣﺎإذااﻟﻔﻌﺎلأﺛرھﺎاﻟﻣدرﺳﯾﺔﻟﻼﺟﺗﻣﺎﻋﺎتﯾﻛونأﻧﮫ)3791(واﯾﻠزﻛﯾﻣﺑولوﯾرى
وﺑﯾنواﻟﻣﻌﻠﻣﯾن،اﻟﻣدﯾرﺑﯾناﻟﺗواﺻلﺗﺣﻘﯾقوھوﻣﻧﮭﺎ،اﻟﺣﻘﯾﻘﻲاﻟﻐرضﯾؤديﺑﺷﻛلإدارﺗﮭﺎوﺗﻣت
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أو ﻓﻲ ﺳﺟل ر، ﻣﺣﺿﻓﻲاﺗﺧﺎذھﺎﯾﺗّماﻟﺗﻲواﻟﻘراراتاﻟﺣﺎﺿرﯾنﻣﻼﺣظﺎتﺗدوﯾنﻋﻠﻰاﻟﻌﻣل












وﻋدم ﺗﺄﺧﯾر اﻧﻌﻘﺎده ﻷن ،ﺿرورة ﺗﺣدﯾد اﻟﺗوﻗﯾت اﻟرﺳﻣﻲ ﻻﻧطﻼق اﻻﺟﺗﻣﺎع:اﻻﺟﺗﻣﺎعوﻗتﺿﺑط
ﻓﻲ ذﻟك إﺿﺎﻋﺔ ﻟﻠوﻗت ﺗُﺣﺗﺳب ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾر، واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﻧﮭﺎﺋﮫ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﺣدد ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺟﯾﮫ 


















































ﺑﺄﻧّﮭﺎﺗُﻌرفﻛﻣﺎ ،(71-61،ص ص2002ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ،)إﻧﺗﺎﺟﯾﺔأﻋﻠﻰﻟﺗﺣﻘﯾقوإﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭمﻟﻘدراﺗﮭماﻷﻣﺛلواﻻﺳﺗﺧدام
واﻟﻛﻔﺎءاتﺑﺎﻷﻋدادوﺗوﻓﯾرھﺎاﻟﻌﺎﻣﻠﺔاﻟﻘوىﻣناﻟﻣﺷروعاﺣﺗﯾﺎﺟﺎتﺑﺗﺣدﯾداﻟﻣﺗﻌﻠّقاﻹدارياﻟﻧﺷﺎط
(71،ص5891اﻟﺳﻠﻣﻲ،).ﻣﻣﻛﻧﺔﻛﻔﺎءةﺑﺄﻋﻠﻰاﻟﺛورةھذهﻣناﻻﺳﺗﻔﺎدةوﺗﻧﺳﯾقاﻟﻣﺣد ّ دة،
وﺟدﯾر ﺑﺎﻟذﻛر أن إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ أو إدارة اﻷﻓراد ﻟم ﺗﻛن وﻟﯾدة اﻟظروف اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ، ﺑل ﻛﺎﻧت 
أﻓرز اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ آﻟﯾﺎت ﺟدﯾدة وﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ أﺣدﺛﺗﮭﺎ اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ، اﻷﻣر اﻟذي 
إدارة ﺷؤون اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ أﺳس ﻋﻠﻣﯾﺔ، ﺗﺄﺧذ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدﯾﮭم 
، وﻗد ﻛﺎن اﻟﺗوﺳﻊ اﻟﻌﻣراﻧﻲ وزﯾﺎدة ﻓرص اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب، وزﯾﺎدة اﻟﺗدﺧل وﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ
ﻟﻧﻘﺎﺑﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ واﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣن ﺑﯾن اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ أدي اﻟﺣﻛوﻣﻲ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل، وﻛذﻟك ظﮭور ا
إﻟﻰ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺗﺣﺳﯾن أﺳﺎﻟﯾب إدارة اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه اﻟذي ﯾﺣﻘق اﻟﻛﻔﺎءة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﯾﻠﺑﻲ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت 
.اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟﻸﻓراد
وﻗد ﻛﺎن ظﮭور ﺑﻌض اﻟﻧظرﯾﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﻋو إﻟﻰ ﺿرورة اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري
ehTﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﻣورد اﻷﺳﺎﺳﻲ واﻟﺛروة اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﻧﺿب، ﻋﻠﻰ ﻏرار ﻧظرﯾﺔ رأس اﻟﻣﺎل اﻟﺑﺷري 
اﻟﺗﻲ ﺗدﻋوا إﻟﻰ ﺿرورة اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻣن ﺧﻼل ،yroehT latipaC enamuH
اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻷﻓراد أﯾﻧﻣﺎ ﻛﺎﻧوا، ﺳواء ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎﻋد اﻟدراﺳﺔ أو ﻓﻲ ﻣﻌﺎھد اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب أو ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺎت 
اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﻛﻣﺎ أن ﺗطور اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ ﻣﯾدان ﻋﻠم اﻟﻧﻔس وﺑﻌض ﻓروﻋﮫ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻛﺎن ﻟﮫ دور ﺑﺎرز 
اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺑﯾﺋﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗواﺟد ﺑﮭﺎ، ﺧﺎﺻﺔ ﺑﯾﺋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺧﻠو ﻣن ﻓﻲ إﯾﻼء
ﺿﻐوطﺎت، واﻟﻼﻓت ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺎت ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗﻣت ﻓﻲ إطﺎر ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت 
اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﮫ ﺗﻧﺎدي ﺑﺿرورة اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟدواﻓﻊ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣن اﻟﻣﺣرﻛﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
.اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ، ﺑﻐرض إﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت ﺑﺎﺧﺗﻼف أﻧواﻋﮭﺎ
ﺑﺷﻛلاﻟﻣدرﺳﯾﺔواﻹدارةاﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔاﻹدارةوﻣﺟﺎلﻋﺎمﺑﺷﻛلاﻹدارةﻣﺟﺎلﻓﻲاﻟﻣﻌروفﻣنو
وﻣناﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ،اﻟﻧظمﻣوﺟوداتأﺛﻣنﻣنھوﻓﺎﻹﻧﺳﺎناﻹﻧﺳﺎن،ﺧﺳرﻧﺎإذاﺷﯾﺋﺎﻧرﺑﺢﻟنأﻧﻧﺎﺧﺎص












ﻣن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ أو اﻷﺷﺧﺎص اﻷﻓرادإدارةﺗﺗطﻠّب: اﻟﻌﻣلﺗﻧظﯾموأھﻣﯾﺔاﻷﻓرادإدارةﻣﺗطﻠﺑﺎت5.3.1
اﻟﺗﻲ ﺗﺳﮭم ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﮭﺎم وﺗوزﯾﻊ ،اﻟﻣﻛﻠﻔون ﺑﮭذه اﻟﻣﮭﻣﺔ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗرﺗﯾﺑﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ
اﻷدوار وﺗﻧﺳﯾق اﻷﻋﻣﺎل، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر ﻣﻧﺎخ ﻋﻣل ﺻﺣﻲ ﯾﻣﻛن ﻛل طرف ﻣؤﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
ﻣل اﻟﺗرﺑوي، وﻻ ﯾﺗﺄﺗﻰ ذﻟك إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﺟﻣﻠﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺗﺣﻘﯾق ﺣد أدﻧﻰ ﻣن اﻟﺟودة واﻹﺗﻘﺎن ﻓﻲ اﻟﻌ
:ﻣن اﻹﺟراءات ﻧوردھﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره أﺣد أھم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗوزﯾﻊ اﻷﻋﻣﺎل واﻟواﺟﺑﺎت 
.ﻋﻠﻰ أﻓراد اﻷﺳرة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
ﯾﻛون ھﻧﺎك ﺗداﺧل ﻓﻲ اﻟﻣﮭﺎم وﻻ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺗﻧﺳﯾق ﺟﮭود اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﻻ 
.ﺗﻧﺎزع ﻓﻲ اﻷدوار، ﻣﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻧﮫ ﺗﺣدﯾد ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وﺗﺣﻣل ﻟﺗﺑﻌﺎﺗﮭﺎ
ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻓﻘﯾﺔ ﻛﺎﻧت أو رأﺳﯾﺔ، وﻣﺎ ﺗﺗطﻠﺑﮫ ﻣن ﻣروﻧﺔ ﺗﺿﻣن ﺣدا 
.ﻣن اﻟﺗﻔﺎﻋل ﯾﺧدم اﻟﻔرد واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻌﺎ
.ﺗﻠﻘﯾﮭﺎأوواﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎتواﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتاﻟﻘراراتﻟﻧﻘلاﻻﺗﺻﺎلﻣﺳﺎراتوﺗﺣدﯾد
، وﻣﺎ ﺗﻔرﺿﮫ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣن ﺿرورة اﻟﺗﻧﻔﯾذﻣوﺿﻊاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔواﻟﻠواﺋﺢﺔوﻧﯾﺎﻧاﻟﻘاﻟﻧﺻوصوﺿﻊ
.اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟداﺋﻣﺔ ﻟﻸداء وﺗﻘﯾﯾﻣﮫ وﻓق ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺟودة واﻹﺗﻘﺎن
ﯾم اﻟﺗوﺟﯾﮭﺎت اﻹﺷراف ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن ﻣﻌﻠﻣﯾن وﻣوظﻔﯾن وﻋﻣﺎل، وﺗﻘد
.اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮭم اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
























































.ﻣﺪﻳﺮ ﺍﳌﺪﺭﺳﺔ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﺍﳌﻬﺎﻡ ﻭﺍﻷﻭﺍﺭ: ﺍﻟﻔﺼﻞ ﺍﳋﺎﻣﺲﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ         
212
إﻟﻰ (41،ص5791ﺳﻣﻌﺎن وﻣرﺳﻲ،)ﯾﺷﯾر ﻛل ﻣن: اﻟﻣدرﺳﻲاﻟﻣﺑﻧﻰإدارةﻓﻲﻣراﻋﺎﺗﮭﺎاﻟواﺟباﻻﻋﺗﺑﺎرات5.4.2
اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ان ﯾﺄﺧذھﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ إدارﺗﮫ ﻟﻠﻣﺑﺎﻧﻲ واﻟﻣراﻓق ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻻﻋﺗﺑﺎرات 
:اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﯾﺟﻣﻼﻧﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
mlucirruc(اﻟﺗرﺑوﯾﺔوأﻏراﺿﮫاﻟدراﺳﻲ ّاﻟﻣﻧﮭﺞﺑﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎتاﻟﻣدرﺳﻲاﻟﻣﺑﻧﻰﯾﻔﻲ َأنﻋﻠﻰاﻟﻌﻣل
.)ycauqede




ذاﺗﮫ،ﺣد ّﻓﻲوظﯾﻔﯾً ﺎاﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔاﻷﻧﺷطﺔأﻣﺎﻛنﻣنواﺣدﻛل ّﯾﻛونأنﺑﻣﻌﻧﻰ،)noitanidrooc
ﺗﺗرﺗباﻟﺗﻲاﻷﻧﺷطﺔأﻣﺎﻛنﺗﻛونأناﻟﻣﺛﺎلﺳﺑﯾلﻋﻠﻰﯾﻌﻧﻲوھذا، اﻷﺧرىﻟﻸﻧﺷطﺔﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔووظﯾﻔﯾً ﺎ
.اﻟﮭدوءﺗﺗطﻠباﻟﺗﻲاﻷﻣﺎﻛنﻋنﺑﻌﯾدةواﻟﻐﻧﺎءاﻷﻧﺎﺷﯾدﻣﺛلﻋﺎﻟﻲ ٌأﺻوات ٌﻋﻠﯾﮭﺎ
ﺗﺗم ّأنﺑﻣﻌﻧﻰ،)ytinu dna ycneiciffe(واﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔﺑﺎﻟوﺣدةاﻟﻣدرﺳﻲ ّاﻟﻣﺑﻧﻰﯾﺗﻣﯾّزأنﻋﻠﻰاﻟﻌﻣل
ﺗﻌﺎﻣﻠﮭمﻓﻲواﻵﺑﺎءواﻟﺗﻼﻣﯾذ،واﻟﻣﻌﻠﻣﯾنﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنواﻟﺳﮭوﻟﺔاﻟﯾﺳرﺗﺣﻘقﻓﻌﺎﻟﺔﺑﺻورةاﻟﻣدرﺳﺔإدارة
.اﻟﻣدرﺳﺔﻣﻊ









































.ﻣﺪﻳﺮ ﺍﳌﺪﺭﺳﺔ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﺍﳌﻬﺎﻡ ﻭﺍﻷﻭﺍﺭ: ﺍﻟﻔﺼﻞ ﺍﳋﺎﻣﺲﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ         
412








ﻣﻣّ ﺎاﻟﻌﻛسﻋﻠﻰﺳﻠﯾمﻏﯾرأﻣر ٌﻓﮭذاطوﯾﻠﺔ،ﻟﻔﺗرةﺑﺎﻟﻌﻣلاﻟﻣدﯾرﯾناﻧﺷﻐﺎلﯾﻌﻧﻲﻻاﻟﺗﺣرّ كوھذا
ﺑﯾنﻣﺎﯾﻘﺿوناﻟﻣدﯾرﯾنأن ّ)7991,maharG(ﻏراھﺎمدراﺳﺔأﺷﺎرتﻓﻘد.وﯾﻔﻌﻠوﻧﮫاﻟﻣدﯾرونﯾظﻧّﮫ
،اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔاﻷﻋﻣﺎلﻓﻲأوﻗﺎﺗﮭمﻣﻌظمﺗذھبﺣﯾثاﻟﻣدرﺳﯾﺔاﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺎتﻓﻲأﺳﺑوﻋﯾً ﺎﺳﺎﻋﺔ)06(إﻟﻰ)64(
، )ylevitceffe(وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ)redrah ton retrams(أذﻛﻰﺑطرﯾﻘﺔاﻟﻣدﯾرونﯾﻌﻣلأناﻟﻣطﻠوبﺑل
ﺑﻛﻔﺎءةاﻟﻌﻣلﻣﺟر ّ دوﻟﯾسﺻﺣﯾﺣﺔ،ﺑطرﯾﻘﺔاﻟﺻﺣﯾﺣﺔاﻷﺷﯾﺎءﻋﻣلﯾﺗّمأناﻟﻣطﻠوبأن ّأي
(541،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،).ﺻﺣﯾﺣﺔﺑطرﯾﻘﺔاﻷﺷﯾﺎءﻋﻣلأي،)yltneiciffe(
وﻣدىاﻟﻌﻣل،ﻓﻲواﺗﺟﺎھﺎﺗﮫﻗﯾﻣﮫﺗﺣد ّ داﻟﻣدﯾرﻗﺑلﻣناﻟوﻗتإدارةﺑﮭﺎﺗﺗّماﻟﺗﻲاﻟطرﯾﻘﺔإن ّ
أن ّذﻟكﻟﺗوﻓﯾره،وﺳﯾﻠﺔﻟﯾﺳتاﻟوﻗتوإدارة، ﺑﮫاﻟﻣﺣﯾطﺔاﻟﺑﯾﺋﺔﻋﻠﻰواﻟرﻗﺎﺑﺔاﻟﺗﺄﺛﯾرﻋﻠﻰﻟﻘدرﺗﮫﮫ إدراﻛ
،ﻟﮫاﻟﻔﻌﺎلاﻻﺳﺗﻌﻣﺎلاﻟوﻗتإدارةﺗﻌﻧﻲإﻧّﻣﺎ،وإﺟراءاﺗﮫوﺧططﮫﻷوﻟوﯾﺎﺗﮫوﻓﻘًﺎاﻟوﻗتﯾﺳﺗﻌﻣلﻓردﻛل ّ
ﺣﺳب ﺗرﺗﯾب اﻷوﻟوﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﺑﮭﺎ اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن ﻟﻺدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، ووﻓق اﻷﻋﻣﺎلاﻟﻔردﯾﻧﺟزﺑﺣﯾث
اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾُﻘﺎس ﺑﮭﺎ أداء ﻣﺷروع اﻟﻌﻣل اﻟدوري اﻟذي ﯾﻌده اﻟﻣدﯾر ﺳﻠﻔﺎ رﻓﻘﺔ اﻟﻔرﯾق اﻟﺗرﺑوي، وﻣن ﺑﯾن
ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻗدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟوﻗت ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق اﻻﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻘﺻوى ﻣن اﻟوﻗت اﻟﻣﺗﺎح ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻹﺟراءات 
. اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣرﺳوﻣﺔ ﺳﻠﻔﺎ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ
اﻷھدافﺻﯾﺎﻏﺔﯾﻧﺑﻐﻲاﻟﻣﮭﻣﺎت،ﻣنﻣﮭﻣﺔأيﺗﻧﻔﯾذﻓﻲاﻟﺷروعﻋﻧد: اﻟوﻗتإدارةﻣﺗطﻠﺑﺎت5.5.3
اﻷﺷﯾﺎءإﻧﺟﺎزﯾﻣﻛنﻓﻼﻋﺎم،ﺑﺷﻛلاﻟﺷﺧﺻﯾﺔﺑﺎﻟﺣﯾﺎةأمﺑﺎﻟﻌﻣلﻣرﺗﺑطﺔاﻟﻣﮭﻣﺔﺗﻠكﻛﺎﻧتﺳواءوﻛﺗﺎﺑﺗﮭﺎ،
ﺟﻣﻠﺔ ﻣن (0002)اﻷﻏﺑري وﯾﻘﺗرح اﻟدﻗﺔ،وﺟﮫﻋﻠﻰﻟﮭﺎﯾُﺧططﻟمإذاوﺳﮭﻠﺔﺑﺳﯾطﺔﻛﺎﻧتﻣﮭﻣﺎ
: اﻟﺧطوات اﻹﺟراﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟوﻗت واﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮫ
وﻣراﺟﻌﺔأھﻣﯾﺗﮭﺎ،ﺣﺳبﻣرﺗﺑﺔإﻧﺟﺎزھﺎاﻟﻣراداﻟﻣﮭﺎموﻛﺗﺎﺑﺔﯾوم،ﻛلﺑداﯾﺔﻣﻊاﻷوﻟوﯾﺎتﺗﺣدﯾد
.إﻧﺟﺎزهﻣﻘرراﻛﺎنﻣﺎﻣﻊإﻧﺟﺎزهﺗمﻣﺎوﻣﻘﺎرﻧﺔأﺧرى،ﻣرةاﻷوﻟوﯾﺎت





(541،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،):ﻧﺣوأﻣور ً اﻋﻠﯾﮫﯾﻔرضذﻟكﻓﺈن ّﻟﻠوﻗت،إدارﺗﮫﺗﺣﺳﯾناﻟﻣدﯾرأرادإذاو
ﻋﻠﻰﯾﻧﺑﻐﻲاﻟﺗﻲاﻟﻘﺑﯾﺣﺔاﻟﻌﺎداتإﺣدىﺗﺷﺑﮫﻟﻠوﻗتاﻟﺳﯾﺋﺔاﻹدارةﺣﯾث، )tnemtimmoC(اﻻﻟﺗزام
اﻟوﺿﻊوﻟﺗﺻﺣﯾﺢﻟﻠﺗطوﯾرواﻟﻣﺗواﺻلاﻟدؤوباﻟﺳﻌﻲﻣﻧﮫﯾﺳﺗدﻋﻲوھذاﻣﻧﮭﺎ،ﯾﺗﺧﻠصأناﻟﻣدﯾر
.ﺳﻠﯾﻣً ﺎﺗﺻﺣﯾﺣ ً ﺎ
ﻟوﻗﺗﮫﻗﺿﺎﺋﮫطرﯾﻘﺔﺗوﺿﺢﺑﯾﺎﻧﺎتاﻟﻣدﯾرﻟدىﺗﺗواﻓرأنﯾﺗطﻠبوھذا، )sisylanA(اﻟﺗﺣﻠﯾل
.ﺣﻠّﮭﺎﻓﻲاﻟﺑدءﯾﺳﺗطﯾﻊﻛﻲوأﺳﺑﺎﺑﮭﺎذﻟكﻋناﻟﻧﺎﺗﺟﺔاﻟﻣﺷﻛﻼتوﺗوﺿﺢ
ﯾﻘﺿﯾﮭﺎﺳﺎﻋﺔﻛلوإن ّ،ﻋﻣلﻛلﻓﻲاﻟﺗﺧطﯾطﺗﺗطﻠباﻟﻔﻌ ّ ﺎﻟﺔاﻹدارةﻷن،)gninnalP(اﻟﺗﺧطﯾط
.اﻟﺗﻧﻔﯾذﻋﻧدطواﻻ ًأﯾﺎﻣً ﺎﺑلطوﯾﻠﺔ،ﺳﺎﻋﺎتﺗوﻓّراﻟﺗﺧطﯾطﻓﻲاﻟﻣدﯾر





:وﯾﻣﻛن ﺗوﺿﯾﺢ ذﻟك ﺑﻣﺎ ﯾﻠﻲذﻟك،ﻋﻠﻰﺗدرﺑّﮫوﺿرورة 
وإن ّواﻟﻣﺗﻌﺎﻗﺑﺔ،اﻟﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔوﺧطواﺗﮫوأﺟزاﺋﮫﻣراﺣﻠﮫﻛل ّﻓﻲﯾدﺧلﻓﺈن ﻋﺎﻣل اﻟزﻣن ﻠﺗﺧطﯾطﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟ




وﺗﺑﺳﯾطﮭﺎاﻟﻌﻣلإﺟراءاتوﺗﺣدﯾث،ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة ﻣﺑدأ اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﮭﺎمﻣوﺿوﻋﯾﺔأﺳس 










ﻣن٪2.12ﺣواﻟﻲ ّأن ّ)6891,yevraH(ھﺎرﻓﻲﻟـدراﺳﺔﻧﺗﺎﺋﺞأظﮭرت: اﻟوﻗتﺿﯾﺎعﻋواﻣل5.5.5
اﻟطﻠﺑﺔﺷؤونﻣﺗﺎﺑﻌﺔﻓﻲأوﻗﺎﺗﮭمﻣن٪2.73اﻟﻣدﯾرونﯾﻘﺿﻲﺑﯾﻧﻣﺎﺿﺎﺋﻊ ٌ ،وﻗت ٌاﻟﻣدﯾرﯾنأوﻗﺎت
٪6.11وﻣﻛﺗﺑﻲ،إداريﻋﻣلﻓﻲ٪7.81وﻣﺷﻛﻼﺗﮭم،وﺣل ّاﻟﻣﻌﻠﻣﯾنﻣﺳﺎﻋدةﻓﻲ٪8.11ووأﺣواﻟﮭم،
ﺑﻠﻣﺑرغأوردهﻣﺎاﻟﻧﺗﯾﺟﺔھذهﻋنﺑﻌﯾد ً اوﻟﯾس، اﻷﻣوروأوﻟﯾﺎءاﻟزاﺋرﯾناﺳﺗﻘﺑﺎلﻓﻲ
ﻓﻲأوﻗﺎﺗﮭمﻣن٪8.82ﯾﻘﺿوناﻟﻣدﯾرﯾنأن ّ)0891 ,dleifneerG & grebmulB(وﺟرﯾﻧﻔﯾﻠد
اﻟﻣدرﺳﻲ ّاﻟﻣﺑﻧﻰإدارةﻓﻲ٪8.11واﻹداري،اﻟﺗﻧظﯾمﻓﻲ٪5.35وواﻟﺗﻘﺎرﯾر،اﻟﺳﺟﻼتﻣﺗﺎﺑﻌﺔ
ﻓﻲواﺿﺣ ً ﺎھدر ً اھﻧﺎكأن ّاﻟﺳﺎﺑﻘﺔاﻟﻧﺗﺎﺋﺞﻣنوﯾﺳﺗﻧﺗﺞ، اﻟﻣدرﺳﻲ ّاﻟﻧظﺎمﻣﺗﺎﺑﻌﺔﻓﻲ٪9.5وواﻟﺗﺟﮭﯾزات،
ﻓﯾﮭﺎ،اﻟﻣﺻروفواﻟوﻗتأھﻣﯾﺗﮭﺎﺗﺗﻧﺎﺳبوأﻻاﻷھﻣﯾّﺔ،ﺑﺗﻠكﻟﯾﺳتأﻋﻣﺎلﻋﻠﻰوﺗرﻛﯾز ً ااﻟﻣدﯾرﯾن،أوﻗﺎت
واﻟﺗﻲﻟﻠوﻗتاﺳﺗﻧﻔﺎد ً ااﻷﻋﻣﺎلأﻛﺛرأن ّاﻟﻧﺗﺎﺋﺞأظﮭرت)7891 ,needbA(ﻋﺎﺑدﯾنﻟـدراﺳﺔوﻓﻲ
ھﻲاﻟﻘدسﻓﻲاﻟﺧﺎﺻﺔاﻟﻣدارسﻣدﯾريﻧظروﺟﮭﺔﻣناﻟﻣدﯾروﻗتﻣن٪81و٪23ﺑﯾنﻣﺎﺗﺳﺗﻐرق
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اﻷﻋﻣﺎلإﻧﺟﺎزﻓﻲاﺳﺗﻐﻼﻟﮫأﺟلﻣنﺗﻛون ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮫ ﻓﻲ أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭﺎاﻟذياﻟوﻗتﯾﺣد ّ دأن
ﻓﯾﮭﺎﺗﺗدﻧّﻰاﻟﺗﻲاﻷوﻗﺎتإﻟﻰاﻟروﺗﯾﻧﯾﺔاﻷﻋﻣﺎلﯾؤﺟلﺑﯾﻧﻣﺎاﻟﻌﺎﻟﯾﺔ،اﻷھﻣﯾﺔذاتواﻟﻧﺷﺎطﺎت
.ﻣردودﯾﺗﮫ
ﻣﺛﻼ ًأﺳﺑوعﻟﻔﺗرةﻓﯾﮫﯾدو ّ نﺑﺳﺟل ّاﻻﺣﺗﻔﺎظ ذﻟكﻋﻠﻰﯾﻌﯾﻧﮫوﻣﻣّ ﺎﻟﻠوﻗتاﺳﺗﻌﻣﺎﻟﮫﻛﯾﻔﯾﺔﯾﺣد ّ دأن
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎتﻓﻲﻗﺿﺎهاﻟذياﻟوﻗتوﯾﻠﺧصاﻟﺳﺟﻼتﯾدرسﺛم ّ،ﺑﮭﺎﯾﻘوماﻟﺗﻲاﻷﻋﻣﺎلﺟﻣﯾﻊ

























































































































ﺑﻌﺿﮭﺎوﻣﺗداﺧﻠﺔ،ﻣﺗﻌد ّ دةﺑﻌواﻣلاﻟﻣدرﺳﻲ ّاﻟﻧظﺎموﯾﺗﺄﺛر: اﻟﻣدرﺳﻲاﻟﻧظﺎمﻓﻲاﻟﻣؤﺛرةاﻟﻌواﻣل5.6.1
اﻟﻧظﺎمﻣنﺗﺟﻌلﻗداﻟﺗﻲاﻟﻌواﻣلﺗﻠكوﻣن،اﻟﻣدرﺳﯾﺔاﻹدارةﻋﻠﻰﻋﺑؤهﯾﻘﻊوﺑﻌﺿﮭﺎاﻟﻣدرﺳﺔ،داﺧلﯾﻘﻊ
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ﺗﻘدﯾﻣﮫ،ﻋﻠﻰواﻟﻌﻣلﻣﺷﻛﻼﺗﮫ،وﻣﻌﺎﻟﺟﮫاﻟﻧظﺎم،ﻟﺣﻔظاﻟﻼزﻣﺔاﻷﺳسوﺿﻊﻓﻲاﻟﺗﻼﻣﯾذإﺷراك








































































ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن 
داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣرؤوﺳﯾﮫ 
(اﻟدور اﻟﻘﯾﺎدي)
:ﺧﺎرﺟﻲاﻟﻣدﯾر ﻛﻣراﻗب 
ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن 
ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن اﻟﺧﺑراء، 
اﻟدور )ﻣراﻛز اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
(اﻻﺗﺻﺎﻟﻲ
:اﻟﻣدﯾر ﻛﺻﺎﻧﻊ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت
ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن 
داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣرؤوﺳﯾﮫ 
(اﻟدور اﻟﻘﯾﺎدي)
اﻟﻣدﯾر ﻣﺻدر داﺧﻠﻲ 
:ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت 
ﯾرﺳل ﻣﻌﻠوﻣﺎت إﻟﻰ زﻣﻼﺋﮫ 
وﻣرؤوﺳﯾﮫ
:ﻛﻣﺗﺣدث رﺳﻣﻲاﻟﻣدﯾر 
ﯾرﺳل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت إﻟﻰ ﺟﮭﺎت 
(اﻟﺑﯾﺋﺔ)ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
اﻟﻣدﯾر ﻛﻣﺣور ﻟﺷﺑﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
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.ﺧطوط ﻣﺳﺗﻣرة ﺗرﺑط ﺑﯾن ﻣراﻛز اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: ﺷﺑﻛﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟرﺳﻣﯾﺔ.  1
: . 2
.ﺑﺑﻌﺿﮭﺎ ﻣﺑﺎﺷرة ﺑﻌﻼﻗﺔ وظﯾﻔﯾﺔ واﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
(.921،ص0002ﺣﺟﺎزي،)ﯾﺑﯾن ﺷﺑﻛﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ : 11رﻗم ﺷﻛل 
: اﻻﺗﺻﺎلوﺳﺎﺋط5.7.4
اﻟﻣﺟﺎﻟسﻓﻣﻧﮭﺎاﻟﻣدرﺳﺔ،ﻟﻣدﯾراﻟﻣﺗﺎﺣﺔاﻻﺗﺻﺎلوﺳﺎﺋطﺗﺗﻧوع)6991(اﻟﮭواريﺳﯾدﺣﺳب
اﻟﻌﺎﻣّ ﺔواﻟﻌﻼﻗﺎتاﻹدارةرﺟﺎلوﯾﻘﺳّ ﻣﮭﺎ، وﻏﯾرھﺎواﻟﻣﻘﺎﺑﻼتواﻟﺗﻘﺎرﯾرواﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎتواﻟﻠﺟﺎناﻟﻣدرﺳﯾﺔ































اﻟﻣذﻛرات اﻟﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ وﻣذﻛرات اﻟﻌﻣل واﻟﻧﺷرات اﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾوﺟﮭﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن 
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ﻟﻸﻓﻛﺎرﻧﻘلﻣﺟر ّ دوﻟﯾسﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ٌﻋﻣﻠﯾﺔأﻧّﮭﺎأيﺗواﺻل،ﻋﻣﻠﯾﺔﺣﻘﯾﻘﺗﮭﺎﻓﻲھﻲاﻻﺗﺻﺎلﻋﻣﻠﯾﺔإن ّ
اﻟﻣدﯾرﺑﯾنﺗﻔﺎﻋﻠﻲ ّﺗواﺻلأوﻓﻌﺎّلاﺗﺻﺎلﺣدوثطرﯾقﻓﻲاﻟﻌواﻣلﺑﻌضوﺗﻘفواﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت،واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
(581،ص1002ﻋﺎﺑدﯾن،):اﻟﻌواﻣلﺗﻠكوﻣنن،واﻵﺧرﯾ











ﻣنﻧﺎﺑﻌﺔ ًرﻣوز ً اأوﻋﺑﺎراتاﻟﻣدﯾرﯾﺳﺗﺧدمأنذﻟك،واﻟﺗﺧﺻّصاﻟﺛﻘﺎﻓﻲﺑﺎﻟﻣﺳﺗوىﺗﺗﻌﻠقﻋواﺋق
أوأﻣورأوﻟﯾﺎءأوﻣﻌﻠّﻣﯾنأﻛﺎﻧواﺳواءاﻵﺧر،ﻟﻠطرفاﻟﺛﻘﺎﻓﻲواﻟﻣﺳﺗوىﺗﺗﻼءموﻻﻣﻌﯾّنﺗﺧﺻّص

















































اﻷداء ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔأﺑﻌﺎد ﺗﻘﯾﯾم6.1
اﻟﻘﯾﺎدةإﻟﻰاﻟطرﯾقﻛﺗﺎﺑﮭﻣﺎﻓﻲnamloB & laeDوھﻣﺎاﻟﺗرﺑوﯾﯾنﻣناﺛﻧﺎناﺳﺗطﺎعوﻗد






































































































































اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ ﻟم ﺗﻌد ﺗﻧﺣﺻر ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺳب ﻧﺟﺎح ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻓﻲ اﻻﻣﺗﺣﺎﻧﺎت 
اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﻘد ﺑﻌض اﻟﻣدﯾرﯾن وﯾﺣرص ﻋﻠﯾﮫ ﻛﺛﯾر ﻣﻧﮭم، ﺑل أﺻﺑﺣت اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق 
ﻠﺔ وﻓﻲ أي ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻌﻠﯾم ﺗﺗواﻓق إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر ﻣﻊ ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ أي ﻣرﺣ
طور ﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، واﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻷدﺑﯾﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻷھداف اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ 
اﻟﻣﺣﯾطاﻟﻣﺟﺗﻣﻊواﺳﺗﻔﺎدةاﻟﻣﺟﺗﻣﻊ،ﻣﻊوﺗﻔﺎﻋﻠﮭمواﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔواﻟﻌﻠﻣﯾﺔاﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔوﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﮭمﺳﻠوك اﻟﺗﻼﻣﯾذ 
وﻟﯾس ھذا ھو اﻟﻣﻌﯾﺎر اﻟوﺣﯾد ﻓﻘط ﻟﻠﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺑل إن ﻗدرة اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟرﺷﯾدة ﺗﻌﻠﯾﻣﮭم،ﻣن
ﻟﻔرﯾق اﻟﻌﻣل وﺗﺣﺻﯾﻧﮫ ﺿد اﻟﺻراﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ ﺗﺳﻣﯾم اﻟﻣُ ﻧﺎخ اﻟﻣدرﺳﻲ، ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ أﯾﺿﺎ أﺣد 
.أھم اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻔﻌﺎل






























































واﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺗﺣدﯾﺎت ﯾﺗﻣرﻛز وﺗﻔرض ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻷﻟﻔﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻋﻠﻰ ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎم
ﺣول ﻣﻘوﻣﺎت ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ وﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﻘوﻣﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ، ﺿﻣﺎﻧﺎ ﻟﺗﻔﻌﯾل اﻟﻛﺛﯾر ﻣﻧﮭﺎ 
إﯾﻣﺎن ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ –ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎم اﻷول –اﻟﺗﺧطﯾط اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣدرﺳﺔ، وﻟﻌل ذﻟك ﯾﻘﺗﺿﻲ 
ﻘﺑﻠﮭﺎ ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻧﺿﻣن إﯾﺟﺎد ﺗﺧطﯾط اﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻔﮭم اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣﺳﺗ
ورﺳﺎﻟﺗﮭﺎ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺷدھﺎ ﻛﺎﻓﺔ اﻷﻋﺿﺎء اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن ﺑﺎﻷﻣر ﻋﻠﻰ ﺻﻌﯾد اﻟﻣدرﺳﺔ، وھذا ﺑﺟﺎﻧب وﺿوح 






اﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﻘﯾم اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻋواﻣل اﻟﻧﺟﺎح
dna seveileB
.ﻣﺪﻳﺮ ﺍﳌﺪﺭﺳﺔ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﺍﳌﻬﺎﻡ ﻭﺍﻷﻭﺍﺭ: ﺍﻟﻔﺼﻞ ﺍﳋﺎﻣﺲﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ         
042










اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ،اﻟﻣﺣﯾطﻟﻣﺗطﻠﺑﺎتاﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔﻋﻠﻰﺔﯾاﻟﻣدرﺳاﻹدارة ﻗدرة)46p , 6991( ylerepmiT












ﻘوم ﺑﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، وأھﻣﯾﺔ اﻷدوار اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎرﺳﮭﺎ ﻓﻲ ﯾإن ﺣﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ 
ﺷرف ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى وﺣدﺗﮫ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾاﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، و
ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺧرﺟﺎﺗﮭﺎ ﯾُﻌد ﻣن ﺑﯾن ﻣؤﺷرات اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﺣﯾث ﻛوﻧﮭﺎ ﻣﺣطﺔ اﺳﺗرﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻧﺟﺎح
اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء، ﻛل ھذه اﻟﻌواﻣل ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﮭذه اﻟﻣواﺻﻔﺎت
ﺿﻣﺎﻧﺔ اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ أدواره اﻹدارﯾﺔ واﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ واﻹﺷراﻓﯾﺔ، وﯾﻣﻛن أم ﺗﻛون ﺑراج اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗدرﯾب 
ﺑﮭذه اﻟﻣواﺻﻔﺎت وﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن اﻟﺗﻣرس ﻋﻠﯾﮭﺎ، ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗوﻓره ﻣن أﻧﺷطﺔ ذات طﺎﺑﻊ اﻟﻣدﯾرﻓدا ﯾزود را
.ﻣﮭﺎريﻣﻌرﻓﻲ وأﺧرى ذات طﺎﺑﻊ أداﺋﻲ وﺛﺎﻟﺛﺔ ذات طﺎﺑﻊ 
اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺑدوا ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن وﻗد ﺣﺎول ﺑﻌض اﻟدارﺳﯾن
ن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗواﻓر ھذه اﻟﻣواﺻﻔﺎت ﻓﻲ اﻷﺟرأة، واﻋﺗﺑروھﺎ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣؤﺷرات ﯾﻣﻛن ﻣ


















ﻟم ﺗﻌد اﻟﻧظرة اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﻛوﻧﮫ إداري ﻓﻘط ﯾﺳﮭر ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻣن ﺗﺧطﯾط وﺗﻧظﯾم وﺗﻧﻔﯾذ وﺗﻧﺳﯾق ورﻗﺎﺑﺔ وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ، ﺑل أﺻﺑﺢ ﯾُﻧظر إﻟﻰ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ 
ﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺗﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻘﯾﺎدة واﻹﺷراف اﻟﺗرﺑوي، ﻓﮭو اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﺎﻟﻌﻣ
، واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ أداﺋﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﺻﯾل ھذا اﻟﻔﺻلﻣﺗن ﻓﻲ اﻟﺗﻔﺻﯾل ﻓﯾﮭﺎ ﻗﯾﺎﻣﮫ ﺑﺎﻷدوار اﻟﺗﻲ ﺳﺑق 
ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷرف ﻋﻠﻰ إدارﺗﮭﺎ، وھو اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻣﺗﻣرس اﻟذي 
ﺣﻘﯾق ﻣﺧرﺟﺎت ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ ﻣﺎ ﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗﯾوﺟﮫ ﺟﮭود اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى وﺣدﺗﮫ اﻟﺗﻧظ
ﺣددﺗﮫ اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻣن أھداف، ﻛﻣﺎ أن اﻟﻣدﯾر ھو اﻟﻣﺷرف اﻟﺗرﺑوي اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن 
أﻓﻛﺎرهاﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﻛل أﺑﻌﺎدھﺎ ﻣن ﺧﻼل زﯾﺎراﺗﮫ اﻟﺻﻔﯾﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺟدد ﻣﻧﮭم، وﻣن ﺧﻼل
ﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﻣﻧﮭﺎج وﻛﺗﺎب ﻣدرﺳﻲ وأﺳﺎﻟﯾب ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺗﺣﻘق اﻗﺗراﺣﺎﺗﮫ اﻟﺑﻧﺎءة ﺣول ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗو
.اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء
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و اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺻﺣﯾﺢ أن ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛره ﻗد ﯾﻛون ﺗﺟﺎوزا ﻟﻠواﻗﻊ اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮫ ﻣدﯾر
رة وﻣﺗﻌددة ﺗﻣسﯾﺗﻣﯾز ﺑوﺟود ﻣﺷﺎﻛل ﻛﺛﯾواﻟذي ﻋﻠﻰ وﺟﮫ اﻟﺧﺻوص،اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔارساﻟﻣدﻋﻣوﻣﺎ وﻣدﯾرو
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻏﯾر أن إﺣﺳﺎﺳﮫ ﺑﺟﺳﺎﻣﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮫ، وﺗﻐﯾﯾر اﻟﺟواﻧبﻓﻲ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺣﯾﺎن 
واﻷدوار اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣؤﺳﺳﺗﮫ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﯾﻣﻛﻧﮫ ﻣن ﺗﺻوراﺗﮫ ﺣﯾﺎل ھذه اﻟﻣﮭﺎم 
، وھﻧﺎك اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ رﺟوةاﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﺣﻘﯾقﺗﺟﺎوز اﻟﻌواﺋق واﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣول دون
، وﯾﺄﺗﻲ ھذا اﻟﻌﻣل وﺧﺎﺻﺔ ﻣﺣﺗوى ھذا اﻟﻔﺻل ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻧﺟﺢ رﻏم ھذه اﻟﺻﻌوﺑﺎتاﻟﺗﻲ اﺳﺗطﺎﻋت أن 
ﻟﻐرس ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻧظرة اﻟﻛﻠﯾﺔ واﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﻣﮭﺎم واﻷدوار اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ 
.اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
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اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ.4
اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ.5
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ.6
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ﺗﻣﮭﯾد
ﺎﺛم ﻻ ﺗﻠﺑث أن ﺗﺗﺣول إﻟﻰ ﻣﺷر
، وﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋن ذﻟك وﺧﺻﺎﺋﺻﮫ وﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﯾﻧﺔاﻟدراﺳﺔﻣﻔردات ﺗﺗﻌﻠق أﺳﺎﺳﺎ ﺑﻣﺟﺗﻣﻊ 
.اﻟدراﺳﺔ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻷدوات 
ﺔ، اﻟﺗﻲ ﺗم اﺧﺗﯾﺎرھﺎ ﻹﺟراء اﻟدراﺳﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾ
.اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ
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ﻣﻧﮭﺞ اﻟدراﺳﺔ.1
ﻣﻌﻠوﻣﺔ أو اﻟﺑرھﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﻘﯾﻘﺔ ﻻ ﯾﻌرﻓﮭﺎ اﻵﺧرون، ﻟﻛﺷف ﺣﻘﯾﻘﺔ ﻣﺟﮭوﻟﺔ أو اﻟﺑرھﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﺻﺣﺔ ﺣﻘﯾﻘﺔ 
ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺳﺎﺋدة واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻻﺗﺟﺎھﺎت ﻋﻧد ﻛل اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت وطراﺋﻘﮭﺎ 
.ﻓﻲ اﻟﻧﻣو واﻟﺗطور
ﻣﻧﺎﺳب ﻟﺑﺣﺛﮫ وﻓﻘﺎ ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣوﺿوع وﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻔروض، وﻗد وﻗﻊ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ وﯾﺧﺗﺎر اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟ
.ﻋﻠﻰ أھم ﻣﻌﺎﻟم اﻟظﺎھرة وﺟواﻧﺑﮭﺎ وﻣن ﺛم اﻗﺗراح أﻓﺿل اﻟﺗداﺑﯾر واﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﮭﺎ
.ﻟﺔ، ﺛم اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺗﻌﻣﯾﻣﺎت ﺑﺷﺄن اﻟظﺎھرة ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔاﻻﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت ذات اﻟدﻻ
(78،ص2002ﺻﺎﺑر وﺧﻔﺎﺟﺔ،)
اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ .2
اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أھم اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗﻧﺎوﻟﮭﺎ وﻣﺣﺎوﻟﺔ رﺑ
اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ، واﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺻﻼﺣﯾﺔ أدوات اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺣﺳﺎب اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ 
.ﻣن ﺻدق وﺛﺑﺎت




ﻠﺳل اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻠﯾل واﻟرﺑط واﻟﺗﻔﺳﯾر اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﻓﯾﺿﯾف إﻟﻰ أو ﻣﻔﻘودة ﻓﻲ ﺗﺳ
(83،ص0002إﺑراھﯾم،).اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ رﻛﺎﺋز ﺟدﯾدة
:وﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾد أھداف اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
اﻟﺗﻌرف أﻛﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ إ
.اﻟﻣﺗﺧﺻص وﻣدى اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮫ

.اﻟﻣﺗﺧﺻص، وﻣﻘﯾﺎس ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
.ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺻﯾﺎﻏﺔ ﺿﺑطﺎ ﻋﻠﻣﯾﺎ دﻗﯾﻘﺎ ﺿﺑط

.اﻟدراﺳﺔ، وﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ ﻟﻸدوات
اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﺷﺄﻧﮭﺎ ﺷﺄن ﺑﺎﻗﻲ اﻟد: إﺟراءات اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ2.2
ﻣن اﻟﺧطوات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ، وﺗﺗطﻠب ﺗطﺑﯾق ﺑﻌض اﻷدوات اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ ﺣﺗﻰ وإن ﻟم ﺗﻛن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن 
:ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧطوات ﺗﺿﻣﻧت ﻣﺎ ﯾﻠﻲﻣﯾداﻧﮭﺎ اﻷﺻﻠﻲ، وﻋﻠﯾﮫ ﻓﻘد ﻛﺎﻧت إﺟراءات اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ 
2102-1102: 2.2.1
اﻟﺗﻲ ﻛﻧت أﻗوم ﺑﮭﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﻣراﻛز اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟوﻻﯾﺔ 
(ت)ﻓﻲ إطﺎر ﺗﺄطﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 
اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺳﻣﺣت ھذه اﻟﻠﻘﺎءات ﺑﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺳﻠوك اﻹداري واﻟﻘﯾﺎ
.وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﮭم ﻣن ﻣﻌﻠﻣﯾن وﻣﺗﻌﻠﻣﯾن وﻣوظﻔﯾن وﻋﻣﺎﻻ
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: اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻘﻧﻧﺔ2.2.2
أو 
(171،ص0002إﺑراھﯾم، ).اﻟﺣﻘﺎﺋق، وﺗُﺷﺧص ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
ﻋدد اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أو ﺣﺳب ﻣروﻧﺗﮭﺎ، وﻗد وﻗ
ﻷن ا ﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ "ﻏﯾر اﻟﻣﻘﻧﻧﺔ، ﺗم ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﻓراد وﺟﻣﺎﻋﺎت ﺻﻐﯾرة ﻣن ﻣﻔردات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث، وذﻟك 
وﯾﺷﯾﻊ اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺳﺢ اﻻﺗﺟﺎ
(78،ص2002ﺻﺎﺑر وﺧﻔﺎﺟﺔ،)"ﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ وﺗﺣدﯾد ﻓروﺿﮭﺎ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔﻋﻠﻰ اﻟﺣﻘﺎﺋق واﻟﻣﻌﻠو
ﻣ درﺳﺔ 222102-1102





ا ﻟ ﻣ درﺳﺔ 






ﺗﻧظﯾم اﻟﺗدارﯾب اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﯾﻔﺗر
ص إﻟﻰ اﻟﻘﺳم ﺑﯾن اﻟدورات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﺣﺎل دون اﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺣﯾﺎن ﺑﻌودة اﻟﻣدﯾر اﻟﺗرﺑ
.أﻏﻠب اﻟﻣدﯾرﯾن ﻣن اﻟﺗدارﯾب اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺣﺳب اﻟرزﻧﺎﻣﺔ اﻟﻣﺳطرة

اﻟرﺗب وﺑﻌض اﻟﻣدﯾرﯾن وﺣﺗﻰ ﺑﻌض أﺳﺎﺗذة اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ، وﺑﺷﺄن ھذه اﻟﻧﻘطﺔ ﻟﻣﺳ
ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤطرﯾن ﻣن ﺣﯾث ﻣﺳﺗواھم اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲ، ﻏﯾر أن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدوﻧﮭﺎ ﺑﻘﯾت ﻋﻧد 
ﺑﻌض اﻟﻣؤطرﯾن أﺳﺎﻟﯾب ﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻟم ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر إﻗﺣﺎم اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن ﻓﻲ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، 
.اﻟﺗﻛوﯾن

ﻋﻠﻰ اطﻼع ﺑﮭﺎ، ﺧﺎﺻﺔ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ وﻣﺎ ﺗﺗطﻠﺑﮫ ﻣن ﻣواﺻﻔﺎت ﺷﺧﺻﯾ
.ﻗﯾﺎدﯾﺔ ﻣﺗﻌددة اﻷﺑﻌﺎد
" : اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ2.2.3
اﺳﺗﺧدام أدوات دﻗﯾﻘﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن دﻗﺔ اﻟﻣﻼﺣظﺔ وﻣو
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اﻟﺑﺣوث اﻟوﺻﻔﯾﺔ، وﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻷوﻟﯾﺔ ﻟﻠﺳﻠوك اﻟظﺎھري اﻟﻣﻌﻠن 
ﻟﺷﺧص أو ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺎس ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﺗﺣت ظروف ﻣﻌﯾﻧﺔ أو أﺛﻧﺎء ﻓﺗرة ﻣﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟزﻣن، 
" ﯾﻔﻌﻠﮫ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟواﻗﻊﻓﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ ﻧﺳﺗطﯾﻊ أن ﻧرى ﻣﺎ
(441،ص2002ﺻﺎﺑر وﺧﻔﺎﺟﺔ،)
:ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻷدواره ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ

وﺣﻔظﺎ، وإدارة اﻷﻓراد واﻟﻣراﻓق واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺣﻔظ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣدرﺳﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣراﻓﻘﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ 
.واﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺣﻔظ اﻷﻣن داﺧل اﻟﺣرم اﻟﻣدرﺳﻲ وﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻣﻣﺗﻠﻛﺎت واﻷﺷﺧﺎص

.                                اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻗﺑل إﺣﺎﻟﺗﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﺟﮭﺎت اﻟﻣﺧﺗﺻﺔ

.اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣدرﺳﺔ
اﻷﻓﻘﻲ )
(
.اﻟﺑﻠدﯾﺎت، واﻹدارة اﻟﻣﺷرﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻏرار ﺟﮭﺎز اﻟﺗﻔﺗﯾش وﻣﺻﺎﻟﺢ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ
: 2.3
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ﻷدوات اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ 
72ﻣﻛو ﻧﺔ ﻣن ﻋﺷواﺋﯾﺔ ﺑﺳﯾطﺔ وﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ 
.ﻋﻠﯾﮭم اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
: 2.4
:اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
.اﻟﺿﺑط اﻟدﻗﯾق ﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ وﺻﯾﺎﻏﺗﮭﺎ ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ
.  إﻋداد اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﺻورﺗﮫ اﻷوﻟﯾﺔ
.ﻷوﻟﯾﺔإﻋداد اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺻورﺗﮫ ا
.ﺣﺳﺎب اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ ﻷداﺗﻲ اﻟدراﺳﺔ
اﻟﺿﺑط اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻷداﺗﻲ اﻟدراﺳﺔ ﺑﻌد اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻲ اﻗﺗرﺣﮭﺎ اﻷﺳﺎﺗذة 
.اﻟﻣﺣﻛﻣون، وﺗﻠك اﻟﺗﻲ أﻓرزﺗﮭﺎ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻟﻠﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ
ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ.3
واﻟذي " : اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﺷري3.1
ﻓﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ھو اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﯾﺳﺣب ﻣﻧﮫ اﻟﺑﺎﺣث ﻋﯾﻧﺔ ﺑﺣﺛﮫ، 
ﻓﻲ ا ﻟﺑ ﺣث وا ﻟ در اﺳﺔ
(51،ص9002ﺑوﻋﻼق،)" ﻣﺣددة ﻣن ﻗﺑل اﻟﺑﺎﺣث
ﻟﻣﻌﯾﻧﯾن ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ أو ﻣؤﻗﺗﺔ ﺑﺎﻻا
.5102-4102اﻟدراﺳﻲ 
ﻣﺻﻐرةاﻟﻌﯾﻧﺔ ھﻲ وﺣدة :ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ3.2
ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺄﻓراد اﻟﻌ
.اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﺄﻛﻣﻠﮫ
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اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌﯾﻧﯾن ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ أو ﻣؤﻗﺗﺔ ﺑﺎﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﻟﻣوﺟودة ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إﻗﻠﯾم وﻻﯾﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ 
ﻣن %71ﺗﻘﺎرب، 601ﻗدر ، 5102-4102ﺧﻼل ا ﻟﻣوﺳم ا ﻟ در اﺳﻲ 
.وﻻﯾﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔﻣدﯾرا ﯾﺗوزﻋون ﻋﻠﻰ إﻗﻠﯾم426ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻋددھم أﻓراده 
ا ﻗﺗﺿت اﻟ: 3.3
5102-4102
.ﺑﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ، وﺗوزﯾﻊ اﺳﺗﻣﺎرﺗﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﺧﺎﺻﺗﯾن ﺑﺄداﺗﻲ اﻟدراﺳﺔ
اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ. 4
ﺗﺗﻧوع 
ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث وﻣﻔرداﺗﮫ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھم ﻣن ﺑﯾن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر
ﯾﺻﻠﺢ ﻟﻠﺻﻐﺎر ﻣن أدوات ﺑﺣﺛﯾﺔ ﻻ ﯾﺻﻠﺢ ﺑﺎﻟﺿرورة ﻟﻠﻛﺑﺎر أو اﻟراﺷدﯾن، وﺗﻌﺗﺑر أدوات اﻟﺑﺣث ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ 
.أو ﺗرﺑوﯾﺔ أو اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾرﻏب ﻓﻲ دراﺳﺗﮭﺎ
اﻟﺑﺳﯾطﺔ 
، ﻷﻧﮫ ﯾﺣظﯾوﻓره ﻣن ﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻣﻌطﯾﺎت
.اﻟﺑﺣث، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾوﻓر اﻟﺟﮭد واﻟوﻗت إذا ﻣﺎ ﻗورن ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل اﻷﺧرى
ﻣ"ﯾﻌرف اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺄﻧﮫ و
(65،ص5002)
، ﺑﯾﺎنﺗاﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ 
:وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ وﺻف ﻟﻸداﺗﯾناﻹدارﯾﺔ، 




اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن درﺟﺔ رﺿﺎ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص، 
(––)(1)
83ﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻷدب اﻟﺗرﺑوي واﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت ذات اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ، 
: ﻓﻘرة ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎﻻت ﺛﻼث ﯾوﺿﺣﮭﺎ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ
اﻟﺑﻧودﻣﺿﻣون اﻟﻣﺣورﻣﺟﺎﻻتاﻟ




ﺗوﻓﯾر اﻟظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻟﻧﺟﺎح اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 
ﻣن ﻗﺑل إدارة اﻟﻣﻌﮭد اﻟوطﻧﻲ ﻟﺗﻛوﯾن 









.ﺗوزﯾﻊ اﻟﺑﻧود ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﺻورﺗﮫ اﻷوﻟﯾﺔ:80ﺟدول رﻗم 
،ﺧﻣﺳﺔﻣﺳت ﺑﻌض اﻟﺑﻧود وﻋددھﺎ 
. (2اﻟﻣﻠﺣق رﻗم )ﯾﺑﻘﻰ ﺗوزﯾﻊ اﻟﺑﻧود ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺎﻻت دون ﺗﻐﯾﯾر 
:وﯾﻛون ﺗﺻﺣﯾﺢ ھذا اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن وﻓق اﻟدﻟﯾل اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻧﺎدراأﺣﯾﺎﻧﺎداﺋﻣﺎ
102030
. دﻟﯾل ﺗﺻﺣﯾﺢ اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص:90ﺟدول رﻗم 
وﯾﺗم اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺎت اﻟﺧﺎم ﺑﺟﻣﻊ اﻟدرﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ ﻛل ﻣﺣور 
اﻟدرﺟﺎت اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ وﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻣﺗوﺳط ﻣرﺗﻔﻌﺎ دل ﻣن ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﺛﻼﺛﺔ، ﺛم ﯾﺗم ﺟﻣﻊ
( )ﺛﻼث  درﺟﺎت 
:واﻟذي ﯾﺗم وﻓق اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
.3وھو ﺗﺣدﯾد ﻋدد اﻟﻔﺋﺎت 
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.3ﺗﺣدﯾد أﻋﻠﻰ درﺟﺔ وھﻲ 
.1ﺗﺣدﯾد أدﻧﻰ درﺟﺔ وھﻲ 
(.2=1-3)ﺣﺳﺎب اﻟﻣدى ﻣن ﺧﻼل طرح أدﻧﻰ درﺟﺔ ﻣن أﻋﻠﻰ درﺟﺔ 
(.66.0=3/2)ﺣﺳﺎب طول اﻟﻔﺋﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻗﺳﻣﺔ اﻟﻣدى ﻋﻠﻰ ﻋدد اﻟﻔﺋﺎت 
:وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺗم اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﺟدول




3إﻟﻰ 23.2ﻣن ﻣرﺗﻔﻌﺔ 
.ﺗوزﯾﻊ درﺟﺎت اﻟرﺿﺎ ﻋﻠﻰ واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص وﻣﺎ ﯾﻘﺎﺑﻠﮭﺎ ﻣن ﻓﺋﺎت:01ﺟدول رﻗم 
.وﯾﺗم ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺎت ﻓﻲ ﺿوء ھذا اﻟﺟدول
































ﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺻورﺗﮫ اﻷوﻟﯾﺔﻣﺣﺎور وأﺑﻌﺎد وﺑﻧود اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟ:11ﺟدول رﻗم 
وﯾﺻﺑﺢ ﺗوزﯾﻊ اﻟﺑﻧودوﺣﺗﻰ ﻣﺿﻣون ﺑﻌض اﻟﻔﻘرات اﻟﺗﻲ رأى ﺑﻌض اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﺑﺿرورة ﺗﻌدﯾﻠﮭﺎ، 
:ﺣﺳب اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ( 4اﻟﻣﻠﺣق رﻗم )اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ رﺗﮫﺻوﻓﻲ ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
اﻟﺑﻧوداﻷﺑﻌﺎداﻟﻣﺣﺎور
اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ
6إﻟﻰ 1ﻣن اﻟﺗﺧطﯾط 
81إﻟﻰ 7ﻣناﻟﺗﻧظﯾم
42إﻟﻰ 91ﻣن اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ
82إﻟﻰ 52ﻣن ﺣﻔظ اﻟﻧظﺎم 
33إﻟﻰ 92ﻣن إدارة اﻟﻣراﻓق
93إﻟﻰ 43ﻣن ﺿﻣﺎن اﻷﻣن
54إﻟﻰ 04ﻣن ﺣﻔظ اﻟﺻﺣﺔ واﻟﻧظﺎﻓﺔ
45إﻟﻰ 64ﻣن اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ
اﻟﻣﮭﺎرات 
اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
16إﻟﻰ 55ﻣن ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت
86إﻟﻰ 26ﻣن إﺷراك اﻟﻣرؤوﺳﯾن
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97إﻟﻰ 96ﻣن اﻹﯾﺟﺎﺑﻲاﻟﺗﻌﺎﻣل
78إﻟﻰ 08ﻣن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻣرؤوﺳﯾن




89إﻟﻰ 49ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ اﻷھداف اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
301إﻟﻰ 99ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗدرﯾس
901إﻟﻰ 401ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ
411إﻟﻰ 011ﻣن ﻣﻌرﻓﺔ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠم 
811إﻟﻰ 511ﻣن اﻟوﻋﻲ ﺑدرﺟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر
221إﻟﻰ 911ﻣن اﻹدراك واﻟﻔﮭم
621إﻟﻰ 321ﻣن اﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟﺗوﻗﻊ
231إﻟﻰ721ﻣن اﻹطﻼع اﻟواﺳﻊ
.ﺗوزﯾﻊ اﻟﺑﻧود ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺻورﺗﮫ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ:21ﺟدول رﻗم 




.دﻟﯾل ﺗﺻﺣﯾﺢ اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ:31ﺟدول رﻗم 
وﯾﺗم اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟدرﺟﺎت اﻟﺧﺎم ﺑﺟﻣﻊ اﻟدرﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ ﻛل ﻣﺣور ﻣن 
ﻣﺣﺎور 
( )وا ﻟﺗﻲ  ﺗ ﺗﺣد د ﺿﻣن  ﺛﻼث  درﺟﺎت 
:ﺔ واﻟذي ﯾﺗم وﻓق اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﺣﺳﺎب طول اﻟﻔﺋ
.3ﺗﺣدﯾد ﻋدد اﻟﻔﺋﺎت وھو 
.3وھﻲﺗﺣدﯾد أﻋﻠﻰ درﺟﺔ 
.1ھﻲ ﺗﺣدﯾد أدﻧﻰ درﺟﺔ و
(.2=1-3)ﺣﺳﺎب اﻟﻣدى ﻣن ﺧﻼل طرح أدﻧﻰ درﺟﺔ ﻣن أﻋﻠﻰ درﺟﺔ 
(.66.0=3/2)ﺣﺳﺎب طول اﻟﻔﺋﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻗﺳﻣﺔ اﻟﻣدى ﻋﻠﻰ ﻋدد اﻟﻔﺋﺎت 
:اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﺟدولﯾﺗم اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ و





3إﻟﻰ 33.2ﻣن ﻣرﺗﻔﻌﺔ 
.ﺗوزﯾﻊ درﺟﺎت اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص وﻣﺎ ﯾﻘﺎﺑﻠﮭﺎ ﻣن ﻓﺋﺎت:41ﺟدول رﻗم 
.ھذا اﻟﺟدولوﯾﺗم ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺎت ﻓﻲ ﺿوء 
اﻟﺧطوات ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﮭﺎ ﻣن أھﻣﯾﺔ أھم ﺗﻌﺗﺑر ھذه اﻟﺧطوة ﻣن : اﻟﺑﺣثﻲاﺗﺑﻧﺎء أد4.3
، 
:اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﻣن ﻧﺻوص ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ وﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻟﺟﮭﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟدوﻟﺔ، :رﺳﻣﯾﺔاﻷدﺑﯾﺎت اﻟ4.3.1
اﻟﻘﺎﻧون اﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ، واﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي واﻟﺟﮭﺎت اﻟوﺻﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ، ﻋﻠﻰ ﻏرار 
واﻟﻘرار اﻟﻣﺗﺿﻣن اﻟﻘﺎﻧون اﻟﺧﺎص ﺑﺎﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﻣﻧﺗﻣﯾن ﻟﻸﺳﻼك اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ، 042/21
واﻟﻘرار اﻟﻣﺣدد ﻟﻣﮭﺎم ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ،1991/11/61اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 938اﻟوزاري 
اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 938واﻟﻣﺗﻣم ﻟﻠﻘراراﻟﻣﻌدل6002/60/71اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ 292اﻟوزاري رﻗم 
اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻧظﺎم 877، واﻟﻘرار اﻟوزاري رﻗم اﻟﻣﺣدد ﻟﻣﮭﺎم ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ1991/11/61
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، وﺑﻌض اﻟﻧﺻوص اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﺑﻣوﺟﺑﮭﺎ ﺗم اﺳﺗﺣداث ﻣﺟﻠس اﻟﻣدرﺳﺔ، واﻟﺷروع 
.ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﻧظرﯾﺎت ﻓﻲ وﻧﺷﯾر ھﻧﺎ إﻟﻰ ﺑﻌض :ﺧﺗﺻﺎصاﻟﺗراث اﻟﻧظري وأدﺑﯾﺎت اﻻ4.3.2
ﺔ 
ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ، اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻣﺎت واﻟﻧظرﯾﺔ
.اﻟﻣﻧظرﯾن ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات
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.رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻟﻠﻣﺎدة اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﻧﺎ أداﺗﻲ اﻟﺑﺣث
وﺑﻌض أدوات اﻟﺑﺣث اﻟﺗﻲ طُ ﺑﻘت ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔوﻗد ﺷﻛﻠت ﺑﻌض اﻟدراﺳﺎت: اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ4.3.3
ﺳﻧدا ﻋﻠﻣﯾﺎ 
: ﺑﯾن ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻧذﻛر ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
"ﺑـ دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻣوﺳوﻣﺔ
م"
.ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﻧواة اﻷوﻟﻰ ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔاﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت اﻹدارﯾﺔ
دراﺳﺔ
ﻣن ﺣﺎول ﮭﺎ اﺳﺗﻣﺎرة اﺳﺗﺑﯾﺎناﻟذي طﺑﻘﮫ ﻓﯾو، ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﺷرﻗﯾﺔاﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻷﺳﺎﺳﻲ
،ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔﺧﻼﻟﮭﺎ اﺳﺗﻛﺷﺎف واﻗﻊ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
.ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻋﺎﻣل أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﺑﻧودﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔاﻷداة ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد أھم ﻣؤﺷرات اﻟ
ﺷﮭرزاد ﻣﺣﻣد ﺷﮭﺎبدراﺳﺔ
.اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔاﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس 

.ﻟﻣﺣﻣد ﻣﻧﯾر ﻣرﺳﻲﺧﺗﺑﺎر اﻟﻘدرة اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ، اﺳﺗﻌﺎن ﻓﯾﮫ ﺑﺎاﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻟﻘدرة اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ
.ﻟﻣﺣﻣود ﻓﺗﺣﻲ ﻋﻛﺎﺷﺔاﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺣددة ﻟﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻔﻌﺎل
اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ ﻷداﺗﻲ اﻟدراﺳﺔ . 5
ﯾﺳﻣﯾﮭﺎ ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺑﺎﻟﺷروط اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ ﻷدوات اﻟدراﺳﺔ، وﯾُﻘﺻد ﺑﮭﺎ ﺗﻠك اﻟﺧﺻﺎﺋص 
اﻟﺿرورﯾﺔ واﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺎﻟﺻدق واﻟﺛﺑﺎت واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺣﺳﺎﺑﮭﺎ ﺑﻌد ﺗﺟرﯾب أدوات اﻟدراﺳﺔ 
إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث، وﺗﻌﺗﻣد ﺟودة ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﺑطرق 
اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗواﻓر ﺑﯾﺎﻧﺎت إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎم اﻷول  ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﮭذه 
اﻟﺧﺻﺎﺋص، وﺣﺗﻰ ﻧﺿﻣن ﺣدا ﻣﻘﺑوﻻ ﻣن اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺣﺳﺎب اﻟﺻدق واﻟﺛﺑﺎت 
.ﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻷداﺗﻲ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﺧدام ﺑﻌض اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹ
ﻣدى ﺻﻼﺣﯾﺗﮫ ﻟﻘﯾﺎس ﻣﺎ و ُ ﺿﻊ ﻟﻘﯾﺎﺳﮫ، tseTytidilaVﯾُﻘﺻد ﺑﺻدق اﻻﺧﺗﺑﺎر :اﻟﺻدق 5.1
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻻﺧﺗﺑﺎر اﻟﺻﺎدق ﯾﻘﯾس ﻣﺎ وﺿﻊ ﻟﻘﯾﺎﺳﮫ ﻓﻘط، ﻓﺎﺧﺗﺑﺎر اﻟذﻛﺎء ﯾﻘﯾس اﻟذﻛﺎء ﻓﻘط وﻻ ﯾﻘﯾس أي 
ﺇﺟﺮﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﺪﺭﺍﺳﺔ ﺍﳌﻴﺪﺍﻧﻴﺔ: ﺍﻟﺴﺎﺩﺱﺍﻟﻔﺼﻞ ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ                 
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ﺷﻲء آﺧر ﻣﺛل ﺳﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أو اﻟﺗﺣﺻﯾل أو ﺟواﻧب اﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، وﻣن اﻟواﺿﺢ أن ﺻدق اﻻﺧﺗﺑﺎر 
ﻟﺻدق ﻣﻔﮭوم ﻧﺳﺑﻲ، وﯾرﺗﺑط اﻟﺻدق ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻟﯾﺳت ﺑﺎﻟﺳﮭﻠﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﻻ ﺻدق ﻣطﻠق وإﻧﻣﺎ ا
ﺑﺎﻻﺳﺗﺧداﻣﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟدرﺟﺎت اﻻﺧﺗﺑﺎر، ﻟذﻟك ﻓﺈن اﻟﺻدق ﻣرﺗﺑط ﺑدرﺟﺎت اﻻﺧﺗﺑﺎر وﻟﯾس ﺑﺎﻻﺧﺗﺑﺎر 
(053،ص2002ﻣراد وﺳﻠﯾﻣﺎن،).ﻧﻔﺳﮫ، وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن اﻟﺻدق ھو ﺻدق اﺳﺗﺧدام درﺟﺎت اﻻﺧﺗﺑﺎر
.ﻣن ﺻدق أدوات اﻟدراﺳﺔوﺳﻧﻔﺻل ﻓﻲ أھم اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻋﺗﻣﺎدھﺎ ﻟﻠﺗﺣﻘق
ﻓﻘد ﺗم إﺗﺑﺎع ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔﻓﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص
:اﻹﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﺗم ﻋرض اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻋﻠﻰ : ﺻدق اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن
ﻹﺑداء رأﯾﮭم ﺣول ( 5ﻣﻠﺣق رﻗم)ﻠﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﯾن ﻣن ﻣﺧﺗﻠف اﻟرﺗب ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﯾ
ﻣدى ﺗﻌﺑﯾر ﺑﻧود اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎﻻﺗﮫ اﻟﺛﻼث، واﻗﺗراح ﻣﺎ ﯾروﻧﮫ ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ ﻣن ﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ ﺷﻛل اﻷداة 
–01–1وﻗد ﻛﺎن ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذا اﻟﺗﺣﻛﯾم ﺗﻐﯾﯾر ﺟزﺋﻲ اﻗﺗﺻر ﻋﻠﻰ إﻋﺎدة ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﺑﻧود ، وﻣﺿﻣوﻧﮭﺎ
ﺗم إﺟراء اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداة اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﺑﺷﻛل أﻛﺛر وﺿوﺣﺎ، وﺑﺎﻟﻔﻌل ﻓﻘد23–42–61
ﻵراء ﺑﻌض اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن اﻟذﯾن أﺟﻣﻌوا ﻓﻲ ﻣﻌظﻣﮭم ﻋﻠﻰ ﺻﻼﺣﯾﺗﮫ ﻛﺄداة ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت 
، واﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺑﯾن أھم اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﻣﺳﺗﮭﺎ ﻣﻼﺣظﺎت اﻷﺳﺎﺗذة %58درﺟﺔ اﻻﺗﻔﺎق ﺑﯾﻧﮭم 
:اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن
اﻟﺷﻛل اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻟﻠﺑﻧوداﻟﺳﺑبﻧوع اﻹﺟراءاﻟﺑﻧود
اﻟوﺻفاﻟﻣﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺗﻌدﯾل1
اﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 
.واﺿﺣﺔ
ﻣرﻛﺑﺔ 83و91ﺗﻔﻛﯾك إﻟﻰ ﻓﻘرﺗﯾن91
أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘوﯾم ﺗﺗﻧﺎﺳب وأھداف اﻷﻧﺷطﺔ 





اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ اﻟﻣﺣﺗوى اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ 






ﯾﺳﺎھم ﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﻓﻲ 
ﺗﻔﻌﯾل ﺗﻔﻌﯾل اﻟدور اﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻟﻣدﯾر 
.اﻟﻣدرﺳﺔ
ﻻ ﺗﻘﯾسﺣذف23
.اﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻲ أدﺧﻠت ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﺑﻌد اﻟﺗﺣﻛﯾم:51ﺟدول رﻗم
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ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ﺻدق اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣواﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص : ﺣﺳﺎب اﻟﺻدق ﺑطرﯾﻘﺔ اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ
:ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺎﻹﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﻣن ﻣﺟﺎﻻت اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ، واﻟﺟدول ﺑﯾرﺳون ﺑﯾن ﻛلﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط اﻟﻌزوم : أوﻻ








.واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻصاﺳﺗﺑﯾﺎنﻓﺔ اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن ﻣﺟﺎﻻت ﻣﺻﻔوﯾﺑﯾن :61ﺟدول رﻗم 
أن ﻣﺟﺎﻻت اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﺛﻼﺛﺔ ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ارﺗﺑﺎط داﻻ ﯾﺗراوح ﺑﯾن 31ﯾﺗﺑﯾن ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
، وھذا اﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ، ﺣﯾث ﺗراوﺣت ﻗﯾﻣﺔ 96.0و56.0
وﻛﻠﮭﺎ ﻗﯾم داﻟﺔ ﺗﻌﻛس درﺟﺔ اﻻﺗﺳﺎق ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ، وﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾن ﻛل 27.0و54.0ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن 
ﺗﺑﯾﺎن ﻛﻛل، واﻟﻣﻼﺣظ أن أدﻧﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺳﺟل ﺑﯾن ﻣﺟﺎﻟﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗﺄطﯾر ﻣﺟﺎل واﻻﺳ
، ﻓﯾﻣﺎ (26.0)، ﯾﻠﯾﮫ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺟﺎﻟﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗﺄطﯾر اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ (54.0)اﻹداري 
ﺳﺟل أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺟﺎﻟﻲ اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري واﻟﺗﺄطﯾر اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ، وھذا ﯾﺑﯾن أن اﺳﺗﺑﯾﺎن
.واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺻدق ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
ﺑﻧد ﻣن ﺑﻧود اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط اﻟﻌزوم ﺑﯾرﺳون ﺑﯾن ﻛل: ﺛﺎﻧﯾﺎ






50,0دال ﻋﻧد **23.00210,0دال ﻋﻧد *64.01
10,0دال ﻋﻧد *75.01250,0دال ﻋﻧد **23.02
10,0دال ﻋﻧد *66.02250,0دال ﻋﻧد *46.03
10,0دال ﻋﻧد **53.03210,0دال ﻋﻧد *85.04
10,0دال ﻋﻧد *97.04210,0دال ﻋﻧد *74.05
10,0دال ﻋﻧد *55.05210,0دال ﻋﻧد *65.06
10,0دال ﻋﻧد *78.06210,0دال ﻋﻧد *88.07
10,0دال ﻋﻧد *36.07210,0دال ﻋﻧد *35.08
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10,0دال ﻋﻧد *29.08210,0دال ﻋﻧد *97.09
10,0دال ﻋﻧد **76.09210,0دال ﻋﻧد *16.001
10,0ﻋﻧد دال *95.00310,0دال ﻋﻧد *57.011
10,0دال ﻋﻧد *07.01350,0دال ﻋﻧد **23.021
10,0دال ﻋﻧد *15.02310,0دال ﻋﻧد *53.031
10,0دال ﻋﻧد *85.03310,0دال ﻋﻧد *55.041
10,0دال ﻋﻧد *66.04310,0دال ﻋﻧد *74.051
10,0دال ﻋﻧد *84.05310,0دال ﻋﻧد *46.061
10,0دال ﻋﻧد *76.06310,0دال ﻋﻧد *84.071
10,0دال ﻋﻧد *93.07310,0دال ﻋﻧد *68.081
10,0دال ﻋﻧد *14.08310,0دال ﻋﻧد *94.091
درﺟﺔ اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن درﺟﺔ ﻛل ﺑﻌد واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔﯾﺑﯾن :71ﺟدول رﻗم 
أن ﺑﻧود اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ارﺗﺑﺎط داﻻ ﯾﺗراوح ﺑﯾن 41ﯾﺗﺑﯾن ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
ﺣﺳب ﺟدول اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 10.0أو ﻋﻧد 50.0، وھﻲ ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط داﻟﺔ ﻋﻧد 29.0و23.0
82، وﯾﺷﯾر اﻟﺟدول إﻟﻰ أن أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﻛﺎن ﺑﯾن اﻟﺑﻧد 63ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻋن درﺟﺔ ﺣرﯾﺔ 
، وﻛل ھذه اﻟﻣؤﺷرات 21، ﺑﯾﻧﻣﺎ أدﻧﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺗم ﺗﺳﺟﯾﻠﮫ ﻓﻲ اﻟﺑﻧد رﻗم (29.0)واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ 
ﺗدل ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﺳﺎق ﻣﻘﺑول درﺟﺎت ﻛل ﺑﻧد واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ 
.اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص وﻓق ھذا اﻹﺟراء ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺻدق ﺗﺳﺗﺟﯾب ﻟﻠﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
:اﻹﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﯾﮭﺗم ﺻدق اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻔرﺿﻲ ﺑﺗﻌرف ﻣدى (: ytidilaV tcurtsnoC)ﺻدق اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻔرﺿﻲ 
اﺗﻔﺎق درﺟﺎت اﻻﺧﺗﺑﺎر ﻣﻊ ﻧظرﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣﻧﺑﺛﻘﺔ ﻋن ﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل، 
ﺑﻣﻌﻧﻰ إذا ﺗواﻓر ﻟﻼﺧﺗﺑﺎر ﺻدق اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﺈن درﺟﺎت اﻻﺧﺗﺑﺎر ﯾﺟب أن ﺗﻌﻛس ﻣﺎ ﺗﻘوﻟﮫ اﻟﻧظرﯾﺔ أو ﻣﺎ 
وﯾرى اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﮭﺗﻣﯾن ﺑﺎﻟﻘﯾﺎس اﻟﻧﻔﺳﻲ ، (453،ص2002ﻣراد وﺳﻠﯾﻣﺎن،)ﺗﺷﯾر إﻟﯾﮫ اﻟﻣﻛوﻧﺎت واﻟﻣﻔﺎھﯾم 
واﻟﺗرﺑوي ﺿرورة ﺑﻧﺎء أدوات اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﺳس ﻧظرﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، وھذا ﻣﺎ أﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ ھذه 
اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث ﺗم ﺑﻧﺎء اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﺿوء ﺗﺻور 
ﺣدﯾث ﻋﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻣن اﻟدراﺳﺔ، ﻋﻧد ﺑﻌض ﻧظري ﻋُرف ﺑﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات واﻟﺗﻲ ﺳﺑق اﻟ
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اﻟﻣﮭﺗﻣﯾن ﻋﻠﻰ ﻏرار ﻣﺣﻣد ﻣﻧﯾر ﻣرﺳﻲ اﻟذي وﺿﻊ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻘدرة اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ، وﻗد ﺣﺎوﻟﻧﺎ اﻻﺳﺗﻔﺎدة أﻛﺛر 
اﻟذي ﺑﻧﺎه ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗواﻓر ﺛﻼث ﻣﮭﺎرات ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد اﻹداري ﻓﻲ أي ztaK treboRﻣن ﺗﺻور 
ﺔ واﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ، وﻗد ﻣﺳﺗوى ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﺎن، وھﻲ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾ
.ﺷﻛﻠت ھذه اﻷﻧواع اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻣﺣﺎور أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
ﯾُطﻠق ﻋﻠﯾﮫ اﻟﺑﻌض ﻣﻔﮭوم ﺻدق اﻟﻣﺿﻣون أو اﻟﺻدق (: ytidilaV tnetnoC)ﺻدق اﻟﻣﺣﺗوى 
ﯾل ﺑﻧود اﻻﺧﺗﺑﺎر أو اﻟﻣﻘﯾﺎس ﻟﻣﺣﺗوى اﻟﺳﻣﺔ ﻣوﺿﻊ اﻟﻘﯾﺎس، وﯾﺗم اﻟﺣﻛم وﯾُﻘﺻد ﺑﮫ ﻣدى ﺗﻣﺛ"، اﻟﻣﻧطﻘﻲ
ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل، وﯾُطﻠق ﻋﻠﻰ ﺻدق ( اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن)ﻋﻠﻰ ذﻟك ﻋن طرﯾق ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺑراء واﻟﻣﺧﺗﺻﯾن 
اﻟﻣﺣﺗوى أﺳﻣﺎء ﻣﺗﻌددة ﻛﺎﻟﺻدق اﻟﺳطﺣﻲ واﻟﺻدق اﻟظﺎھري، واﻟذي ﯾﮭدف إﻟﻰ ﻓﺣص ﻣﺣﺗوى 
ﺳﮫ دون ﻓﺣص ﺗﺟرﯾﺑﻲ، ﻛﻣﺎ ﯾُطﻠق ﻋﻠﯾﮫ ﺻدق اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن، وﺗﻌﺗﻣد اﻻﺧﺗﺑﺎر واﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺟودﺗﮫ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻘﯾ
ﺟودة ھذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺻدق ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﺧﺻص اﻟﺧﺑراء ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل ﻣوﺿﻊ اﻟﻘﯾﺎس وﻣﻌرﻓﺗﮭم ﺑﺎﻟﻘﯾﺎس 
وھذا ﺑﺎﻟﺿﺑط ﻣﺎ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﮫ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﺣﯾث ﻋرﺿﻧﺎ اﻷداة اﻟﻣذﻛورة ، (153،ص2002ﻣراد وﺳﻠﯾﻣﺎن،)اﻟﻧﻔﺳﻲ
:ﻋﻠﻰ ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﺗﺣﻛﯾم
ﻣن ﺧﻼل ﻋرض اﻷداة ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺣﻛﯾم اﻟﻌﻠﻣﻲاﻟﻧوع اﻷول ﻣن اﻟﺗﺣﻛﯾم ھو 
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺑﺳﻛرة، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺣﺎج ﻟﺧﺿر )اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﯾن ﻓﻲ ﺛﻼث ﺟﺎﻣﻌﺎت 
اﻟﻣﺷﮭود ﻟﮭم ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ (5اﻟﻣﻠﺣق رﻗم )(ﺑﺑﺎﺗﻧﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺑوﺿﯾﺎف ﺑﺎﻟﻣﺳﯾﻠﺔ
رأﯾﮭم ﺣول ﻣدى ﺗﻌﺑﯾر أﺑﻌﺎد اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻣﺣﺎوره اﻟﺛﻼث، وﻣدى ﻹﺑداء ، ﻣﺟﺎل ﺗﺧﺻﺻﮭم
واﻗﺗراح ﻣﺎ ﯾروﻧﮫ ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ ﻣن ﺗﻌدﯾﻼت ﻓﻲ ﺷﻛل اﻷداة ، ﺗﻌﺑﯾر اﻟﺑﻧود ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
وﻗد ﻛﺎن ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذا اﻟﺗﺣﻛﯾم ﺗﻐﯾﯾر ﺟزﺋﻲ ﻣس اﻟﺷﻛل اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن وﺑﻌض ،وﻣﺿﻣوﻧﮭﺎ
ﺗﻣت إﺿﺎﻓﺔ ﺑﻌض اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ، اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻵراء ، ﻛﻣﺎ(2اﻟﻣﻠﺣق رﻗم )ﺑﻧوده وﻓﻘراﺗﮫ 
ﺑﻌض اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن اﻟذﯾن أﺟﻣﻌوا ﻓﻲ ﻣﻌظﻣﮭم ﻋﻠﻰ ﺻﻼﺣﯾﺗﮫ ﻛﺄداة ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت 
%.28درﺟﺔ اﻻﺗﻔﺎق ﺑﯾﻧﮭم 
واﻟذي ﺗﻛﻔل ﺑﮫ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻣﻔﺗﺷﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺗﺣﻛﯾم اﻟﺗﻘﻧﻲاﻟﻧوع اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﺗﺣﻛﯾم ھو
ﺑﺣﻛم وظﯾﻔﺗﮭم اﻹﺷراﻓﯾﺔ واﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ، واﺣﺗﻛﺎﻛﮭم اﻟداﺋم ﺑﻣدﯾري اﻻﺑﺗداﺋﻲ ﺑوﻻﯾﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔ 
اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن ﺑﻌﺿﮭم ﯾزاول دراﺳﺎت ﻋﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺧﺻﺻﺎت ﻋﻠم اﻟﻧﻔس وﻋﻠوم 
، ﺣﯾث ﻋُرﺿت ﻋﻠﯾﮭم اﻷداة ﻓﻲ ﺻورﺗﮭﺎ اﻷوﻟﯾﺔ ﻹﺑداء رأﯾﮭم ﻓﯾﮭﺎ (5اﻟﻣﻠﺣق رﻗم )اﻟﺗرﺑﯾﺔ
وص ﻣﺿﻣون ﺑﻌض اﻟﺑﻧود وﻣدى ﻣﻼءﻣﺗﮭﺎ واﻗﺗراح ﻣﺎ ﯾروﻧﮫ ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ ﻣن ﺗﻌدﯾﻼت ﺑﺧﺻ
ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺗﯾن اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻗد أﺟﻣﻊ أﻏﻠب اﻟﻣﻔﺗﺷﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﻼءﻣﺔ 
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اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻣﻊ اﻗﺗراﺣﮭم ﻟﺑﻌض ﺑﻧود اﻷداة ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ
.ﻟﻸداةاﻟﺗﻌدﯾﻼت اﻟﺗﻲ ﺗم أﺧذھﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ اﻟﺻورة اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ
:أﻣﺎ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻓﻘد ﺗم ﺣﺳﺎب اﻟﺻدق ﻣن ﺧﻼل اﻹﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ﺻدق اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ : ﺣﺳﺎب اﻟﺻدق ﺑطرﯾﻘﺔ اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ
:اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺎﻹﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﻣن ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ، واﻟﺟدول ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط اﻟﻌزوم ﺑﯾرﺳون ﺑﯾن ﻛل: أوﻻ










.ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔاﺳﺗﺑﯾﺎنﻣﺻﻔوﻓﺔ اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن ﻣﺣﺎور ﯾﺑﯾن :81ﺟدول رﻗم 
50.0دال ﻋﻧد ** 10.0دال ﻋﻧد * 
(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،)52ﻗﯾم اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺄﺧوذة ﻋﻧد درﺟﺔ ﺣرﯾﺔ : ﻣﻼﺣظﺔ
51ﯾﺗﺑﯾن ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
، وھذا اﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻟﻣﺣﺎور اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ، ﺣﯾث ﺗراوﺣت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل 69.0و17.0
وھﻲ ﻗﯾم ،وﻛﻠﮭﺎ ﻗﯾم داﻟﺔ37.0و54.0اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن 
ﻣﺣو
(54.0)
اﻓق ﻣﻊ ، وھذا ﯾﺑﯾن أن اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺻدق ﺗﺗو(45.0)اﻟﺗﺻورﯾﺔ 
.اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط اﻟﻌزوم ﺑﯾرﺳون ﺑﯾن ﻛل: ﺛﺎﻧﯾﺎ
:واﻟﺟدول ﯾﺑﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
اﻟدﻻﻟﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻷﺑﻌﺎداﻟرﻗماﻟدﻻﻟﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻷﺑﻌﺎداﻟرﻗم





































































ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﺳﺗﺑﯾﺎندرﺟﺔ اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن درﺟﺔ ﻛل ﺑﻌد واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ:91ﺟدول رﻗم 
اﻹدارﯾﺔ
ﻏﯾر دال// 50.0دال ﻋﻧد ** 10.0دال ﻋﻧد * 
(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،)52ﻗﯾم اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺄﺧوذة ﻋﻧد درﺟﺔ ﺣرﯾﺔ : ﻣﻼﺣظﺔ
ﺗﺷﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼه إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
أو 10.0، وھﻲ درﺟﺎت داﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﻌظﻣﮭﺎ ﻋن 88.0و11.0-ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﺗﺗراوح ﺑﯾن 
ن ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎطﮫ اﻟذي ﻛﺎ( 11.0-)، وﻗد ﺳﺟل أدﻧﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﻓﻲ ﺑﻌد ﺣﺳم اﻷﻣور 50.0ﻋن 
ﺳﺎﻟﺑﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﻋدم وﺟود اﺗﺳﺎق ﺑﯾﻧﮫ وﺑﯾن اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ، ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ إﻟﻐﺎﺋﮫ ﻛﻠﯾﺎ ﻣﻊ اﻻﺣﺗﻔﺎظ 
وھو دال ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ، 06.0اﻟذي ﺳﺟل ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﯾﻘدر ﺑـ ( 36اﻟﺑﻧد رﻗم )ﺑﺄﺣد ﺑﻧوده 
اﻻﺣﺗﻔظ ﺑﮭﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣﺣﺎور اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ أﻣﺎ ﺑﺎﻗﻲ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺳﺟﻠت ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط ﺿﻌﯾﻔﺔ ﻓﻘد ﺗم
.ﻟﮭﺎ ﺳﺟﻠت ﻣﻌﺎﻣﻼت ارﺗﺑﺎط داﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻣﻊ اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ
ﺇﺟﺮﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﺪﺭﺍﺳﺔ ﺍﳌﻴﺪﺍﻧﻴﺔ: ﺍﻟﺴﺎﺩﺱﺍﻟﻔﺼﻞ ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ                 
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وھو ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط دال إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ( 88.0)ﻛﻣﺎ ﯾﺗﺑﯾن ﻣن اﻟﺟدول أن أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط 
ﺳﺟل ﺑﯾن ﺑﻌد اﻹطﻼع اﻟواﺳﻊ اﻟذي ﯾﻧدرج ﺿﻣن ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ10.0
واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ، وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر اﻧﺧﻔﺎض ﺑﻌض ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﻛﺑر ﺣﺟم اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن إذ ﯾﺑﻠﻎ ﻋدد 
ﺑﻌد اﻟﺗﻌدﯾل، وھو اﻟﺳﺑب اﻟذي ﺟﻌﻠﻧﺎ ﻧﻠﺟﺄ إﻟﻰ ﺣﺳﺎب 231ﻓﻘرة ﻗﺑل إﺧﺿﺎﻋﮫ ﻟﻠﺗﻌدﯾل و531ﻓﻘراﺗﮫ 
ﻓﺈﻧﮫ ﻻ ﯾﻧﻘص درﺟﺎت اﻻﺗﺳﺎق ﺑﯾن اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻋوض اﻟﺑﻧود واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن، ورﻏم ذﻟك 
ﻣن درﺟﺎت اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن اﻷﺑﻌﺎد واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن 
. اﻟﺻدق ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟدرﺟﺔ ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط اﻟﻌزوم ﺑﯾرﺳون ﺑﯾن ﻛل: ﺛﺎﻟﺛﺎ








.ﯾﺑﯾن ارﺗﺑﺎط أﺑﻌﺎد ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻣﻊ اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور:02ﺟدول رﻗم 
ﻏﯾر دال// 50.0دال ﻋﻧد ** 10.0دال ﻋﻧد * 
.(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،)52ﻗﯾم اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺄﺧوذة ﻋﻧد درﺟﺔ ﺣرﯾﺔ : ﻣﻼﺣظﺔ
ﺗﺷﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼه إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن أﺑﻌﺎد ﻣﺣور 
، وھﻲ درﺟﺎت داﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﻌظﻣﮭﺎ 86.0و04.0اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور ﺗﺗراوح ﺑﯾن 
، ﻛﻣﺎ (04.0)، وﻗد ﺳﺟل أدﻧﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﻓﻲ ﺑﻌد اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ 50.0أو ﻋن 10.0ﻋن 
10.0وھو ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط دال إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد ( 86.0)اﻟﺟدول أن أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﯾﺗﺑﯾن ﻣن 
ﺳﺟل ﺑﯾن ﺑﻌد ﺣﻔظ اﻟﺻﺣﺔ واﻟﻧظﺎﻓﺔ واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور، وﺑﯾن ﺑﻌد اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻟدرﺟﺔ 
اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﺑﺎﻗﻲ اﻷﺑﻌﺎد واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﺗﺗراوح 
، ﻣﻣﺎ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺻدق ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر 95.0و44.0ن ﺑﯾ
. اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
ﺇﺟﺮﺍﺀﺍﺕ ﺍﻟﺪﺭﺍﺳﺔ ﺍﳌﻴﺪﺍﻧﻴﺔ: ﺍﻟﺴﺎﺩﺱﺍﻟﻔﺼﻞ ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ                 
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ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط اﻟﻌزوم ﺑﯾرﺳون ﺑﯾن ﻛل: ﺛﺎﻟﺛﺎ
:واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور ، واﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺑﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎطاﻷﺑﻌﺎداﻟرﻗمرﺗﺑﺎطاﻻﻣﻌﺎﻣل اﻷﺑﻌﺎداﻟرﻗم
*96,0اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ4*66,0ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت1
*56,0اﻟﻣرؤوﺳﯾناﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ 5**74,0ﺣﺳم اﻷﻣور2
*45,0ﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت6**34,0اﻟﻣرؤوﺳﯾنإﺷراك 3
ارﺗﺑﺎط أﺑﻌﺎد ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣﻊ اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور:12ﺟدول رﻗم 
ﻏﯾر دال// 50.0دال ﻋﻧد ** 10.0دال ﻋﻧد * 
.(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،)52ﻗﯾم اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺄﺧوذة ﻋﻧد درﺟﺔ ﺣرﯾﺔ : ﻣﻼﺣظﺔ
ﺗﺷﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼه إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن أﺑﻌﺎد ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات 
، وﻗد ﺳﺟل أدﻧﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﻓﻲ ﺑﻌد 96.0و74.0اوح ﺑﯾن اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور ﺗﺗر
ﺳﺟل ﺑﯾن ﺑﻌد ( 86.0)، ﻛﻣﺎ ﯾﺗﺑﯾن ﻣن اﻟﺟدول أن أﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط (34.0)إﺷراك اﻟﻣرؤوﺳﯾن 
ﺣﻔظ اﻟﺻﺣﺔ واﻟﻧظﺎﻓﺔ واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور، وﺑﯾن ﺑﻌد اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور، 
44.0ﺎﻗﻲ اﻷﺑﻌﺎد واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﺗﺗراوح ﺑﯾن ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﺑ
. ، ﻣﻣﺎ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺻدق ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ95.0و
ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط اﻟﻌزوم ﺑﯾرﺳون ﺑﯾن ﻛل: راﺑﻌﺎ




اﻟﺗﺄﺛﯾراﻟوﻋﻲ ﺑدرﺟﺔ 5*27,0اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻷھداف اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ1
*46,0
*19,0اﻹدراك واﻟﻔﮭم6*67,0ﻣﻌرﻓﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم2
واﻟﺗوﻗﻊاﻟﺗﺷﺧﯾص 7*78,0ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ3
*49,0
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*39,0اﻹطﻼع اﻟواﺳﻊ8*38,0ﻣﻌرﻓﺔ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠم4
ارﺗﺑﺎط أﺑﻌﺎد ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﻣﻊ اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور:22ﺟدول رﻗم 
ﻏﯾر دال// 50.0دال ﻋﻧد ** 10.0دال ﻋﻧد * 
.(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،)52ﻋﻧد درﺟﺔ ﺣرﯾﺔ ﻗﯾم اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺄﺧوذة: ﻣﻼﺣظﺔ
ﺗﺷﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼه إﻟﻰ أن ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن أﺑﻌﺎد ﻣﺣور 
، وھﻲ ﻣﻌﺎﻣﻼت 49.0و46.0اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور ﺗﺗراوح ﺑﯾن 
ﺑﺎﻟﻣﺣورﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن، وﻗد ﺳﺟل أدﻧﻰ ﻣﻌﺎﻣل ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ إذا ﻣﺎ ﻗورﻧت داﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﻲ ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ارﺗﺑﺎط 
( 49.0)ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ، ﻛﻣﺎ ﯾﺗﺑﯾن ﻣن اﻟﺟدول أن أﻋﻠﻰ(46.0)ارﺗﺑﺎط ﻓﻲ ﺑﻌد اﻟوﻋﻲ ﺑدرﺟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر 
ﺳﺟل ﺑﯾن ﺑﻌد اﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟﺗوﻗﻊ واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور، ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﺑﺎﻗﻲ اﻷﺑﻌﺎد 
وذات ، وھﻲ ﻣﻌﺎﻣﻼ ارﺗﺑﺎط ﻣرﺗﻔﻌﺔ39.0و27.0ح ﺑﯾن واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور ﻓﻘد ﻛﺎﻧت ﺗﺗراو
. ﻣﻣﺎ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ أن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺻدق ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔدﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ،
ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻘﯾﺎس إﻟﻰ اﺳﺗﻘرار اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﮭﺎ ytilibailerﯾﺷﯾر ﺛﺑﺎت : اﻟﺛﺑﺎت5.2
س اﻟﻣﻔﮭوم ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت أو ﻓﻲ أوﻗﺎت ﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ؛ أي أﻧﮭﺎ ﺗﻌﺑر ﻋن ﻣرات ﻟﻘﯾﺎﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻘﯾﺎس ﻋدة
ﻣن ﻋدم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻓﯾﮭﺎ إﺟراء اﻟﻘﯾﺎس اﺳﺗﻘرار ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻘﯾﺎس ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم
ﺗﻌرض ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻘﯾﺎس ﻟﻠﻣﺗﻐﯾر ﻣﻊ ﺗﻐﯾر ظروف اﻟﻘﯾﺎس أو ﻓﻲ ﻣزاج اﻟﻣﺳﺗﻘﺻﯾن، ﻓﮭﻲ ﺗؤﻛد ﻋدم
ﻣدى أن اﻻﺧﺗﺑﺎر أو أي وﺳﯾﻠﺔ ﻗﯾﺎس ﺗم ، ﻛﻣﺎ ﯾﺷﯾر اﻟﺛﺑﺎت إﻟﻰ أي862 p ,4002 ,narakeS()
ﺑدون اﻟﺗﺣﻘق ﻣن اﻟﺛﺑﺎت ﻓﺈن اﻟﺑﺎﺣث اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﺗﻌطﻲ ﻧﻔس اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إﻋﺎدة اﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ، ﺑﺣﯾث إﻧﮫ
ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻘدم اﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت أو ﯾﺻوغ ﻧظرﯾﺎت أو ﯾﻌﻣم ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﮫ، ﻛﻣﺎ ﯾﻘﺻد ﺑﮫ درﺟﺔ اﺳﺗﻘرار 
( 895p,3002,inahsfaloG)زﻣن وﻣدى دﻗﺔ ﺗﻣﺛﯾﻠﮭﺎ ﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﺑر اﻟ
(362،ص4102ﺟوھرة،)
ﻓﻘد ﺗم إﺗﺑﺎع ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔﻓﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص
:اﻹﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﻟﻣدﯾري ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ﺛﺑﺎت اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص : ﺣﺳﺎب اﻟﺛﺑﺎت ﺑﺎﻟﺗﺟزﺋﺔ اﻟﻧﺻﻔﯾﺔ
:اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ

.ﻣﺟﺎل، ﺛم ﺣﺳب اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ
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. اﻟﺗﺣﻘق ﻣن اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻌزوﻣﻲ ﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ ﺟدول اﻟدﻻﻟﺔ
.ﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻌزوﻣﻲ ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎدﻟﺔ ﻛﺎﻧدلﺣﺳﺎب اﻟدﻻﻟﺔ اﻹ
(.28،ص9002ﺑوﻋﻼق،)
.ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎدﻟﺔ ﺳﺑﯾرﻣﺎن ﺑراون ﻟﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟطول
.(463ﻣراد وﺳﻠﯾﻣﺎن ،ص)
.ﻣﻌﺎدﻟﺔ ﻛﺎﻧدلﺣﺳﺎب اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻌزوﻣﻲ ﺑﻌد ﺗﻌدﯾل اﻟطول ﺑﺎﺳﺗﺧدام 
(.28،ص9002ﺑوﻋﻼق،)
:وﻛﺎﻧت ﻧﺗﯾﺟﺔ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣوزﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ









.ﺑﺎﻟﺗﺟزﺋﺔ اﻟﻧﺻﻔﯾﺔواﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻصدرﺟﺎت اﻟﺛﺑﺎت ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن :32ﺟدول رﻗم 
ﻏﯾر دال// 50.0دال ﻋﻧد ** 10.0دال ﻋﻧد * 
.(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،)52ﺣرﯾﺔ ﻗﯾم اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺄﺧوذة ﻋﻧد درﺟﺔ : ﻣﻼﺣظﺔ





واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺛﺑﺎت ﺗﺗواﻓق 
. ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
:ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
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
.ﻣﺣور، ﺛم ﺣﺳب اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ
. اﻟﺗﺣﻘق ﻣن اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻌزوﻣﻲ ﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ ﺟدول اﻟدﻻﻟﺔ
.زوﻣﻲ ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎدﻟﺔ ﻛﺎﻧدلﺣﺳﺎب اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻌ
(28،ص9002ﺑوﻋﻼق،)
.ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟطولﺳﺑﯾرﻣﺎن ﺑراون ﻟﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻣﻌﺎدﻟﺔ 
(463ﻣراد وﺳﻠﯾﻣﺎن ،ص)
.ﻣﻌﺎدﻟﺔ ﻛﺎﻧدلﺎﺳﺗﺧدام ﺑﺑﻌد ﺗﻌدﯾل اﻟطولﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻌزوﻣﻲاﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔاﻟدﻻﻟﺔ ﺣﺳﺎب
(28اﻟﺳﺎﺑق،صﺑوﻋﻼق،اﻟﻣرﺟﻊ )
:وﻛﺎﻧت ﻧﺗﯾﺟﺔ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣوزﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ










.درﺟﺎت اﻟﺛﺑﺎت ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﺟزﺋﺔ اﻟﻧﺻﻔﯾﺔ:42ﺟدول رﻗم 
ﻏﯾر دال// 50.0دال ﻋﻧد ** 10.0دال ﻋﻧد * 
.(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،).52ﺣرﯾﺔ ﻗﯾم اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺄﺧوذة ﻋﻧد درﺟﺔ : ﻣﻼﺣظﺔ
ﯾظﮭر ﻣن اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول أن ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن واﻟدرﺟﺔ 
10.069.0و96.0اﻟﻛﻠﯾﺔ ﺗﺗراوح ﺑﯾن 
52
10.0ﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ا
اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﻣﮭﺎرات ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻣﺣوري ، ﯾﻠﯾﮫ (69.0)اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ 
ور اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 
واﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺛﺑﺎت ﺗﺗواﻓق 
. ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ6.
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ﻣن ﺑﯾن اﻟﺧطوات اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن ﻷي ﺑﺎﺣث اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋﻧﮭﺎ، ﻷن ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
ﺧﺻﺎﺋص واﻟﺳﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﺣور ﺣوﻟﮭﺎ ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﻣﻌطﯾﺎت اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾﺣول اﻟ
ﺗﻣﺗد ﻛﯾﻔﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﻌطﯾﺎت ﻛﻣﯾﺔ ﯾﺳﮭل اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭﺎ، وﻻ ﺗﺗوﻗف اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ھذا اﻟﺣد ﺑل 
وﻣن ﺑﯾن اﻷﺳﺎﻟﯾب إﻟﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﺳﺗﻧطﺎق اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ ﺑﻐرض اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، 
:اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺎ ﯾﻠﻲواﻷدوات اﻟﺗﻲ ﺗﻣت 
دراﺳﺔ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ ﻷداﺗﻲ اﻟﺗﻲ ﺗم اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻓﻲاﻟﺗﻛرارات واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ
اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺣﻛﯾم، وﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت
.وﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻصﻗﻊ اﻟﺗﻛاﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑوا
وھﻣﺎ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺣورﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎرياﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻ
اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗم اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻧطﺎق واﺳﻊ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ  اﻟدراﺳﺔ 
اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺣﺳﺎب اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ ﻷداﺗﻲ اﻟدراﺳﺔ، وﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ 
ﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺷطر اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺣورت ﺣول ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣﻣن ﺧﻼل
.ﻣدى ﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
واﻟذي ﺗم ﺗوظﯾﻔﮫ ﻓﻲ ﺣﺳﺎب اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﯾﻛوﻣﺗرﯾﺔ ﻷداﺗﻲ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻌزوﻣﻲ ﺑﯾرﺳون
.اﻟداﺧﻠﻲدرﺟﺎت اﻻﺗﺳﺎق ، ﻣن ﺧﻼل ﺣﺳﺎب (اﻟﺻدق واﻟﺛﺑﺎت)اﻟدراﺳﺔ
ﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﻓﻲ ﺣﺳﺎب درﺟﺎت اﻟﺛﺑﺎت ﺑطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم ﻣﻌﺎدﻟﺔ ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟطول ﺳﺑﯾرﻣﺎن ﺑراون
.اﻟﺗﺟزﺋﺔ اﻟﻧﺻﻔﯾﺔ
ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﻓﻲ ﺣﺳﺎب اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻌزوﻣﻲﻣﻌﺎدﻟﺔ ﻛﺎﻧدل
ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل اﻟﺛﺑﺎت ﻣن ﺧﻼل ﺣﺳﺎب درﺟﺎت اﻻﺗﺳﺎق اﻟداﺧﻠﻲ ﻷداﺗﻲ اﻟدراﺳﺔ، واﻟﺗﻲ ﯾُﺷﺗرط 
.ﻓردا05ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ أﻗل ﻣن ﻓﯾﮭﺎ أن ﯾﻛون 
ﻋﺮﺽ ﻭﺗﻔﺴﲑ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺍﻟﺪﺭﺍﺳﺔ: ﺍﻟﺴﺎﺑﻊﺍﻟﻔﺼﻞ ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ   
372
ﻋرض وﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ: اﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ
ﺗﻣﮭﯾد
.ﻋرض وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻔرﺿﯾﺎت.1
.ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ وﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺿوء اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ.2
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ﺗﻣﮭﯾد





.ﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ ﻗراءة وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ وﺗﻔﺳﯾرا
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ﻋرض وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻔرﺿﯾﺎت.1
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻋرض وﺗﺣﻠﯾل1.1
ﯾ:
ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺗم اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ ﺣﺳﺎب و، ﻣﺗوﺳطﺔﺑدرﺟﺔﻟدﯾﮭماﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ
، 
: ﺞ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲوأﻓرزت اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋ






ﻣﺗوﺳطﺔ33,9683,080,2.ﻋﺎﻟﯾﺔ اﻟوﺿوحاﻟﻛﻔﺎءات اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 1
ﻣﺗوﺳطﺔ66,3746,012,2.ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﻧﺗظرةاﻷﺳﻼك ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟوﺣدات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ 2
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,5875,065,2.اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔاﻟوﺣدات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺳﻠك ﻣدﯾري 3
ﻣرﺗﻔﻌﺔ487,025,2.اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣل ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﯾﻧﻣﻲ اﻟﺟواﻧب 4
7
اﻟﻣدﯾر ﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﯾﺳﺎﻋد
ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن ﺻورة واﺿﺣﺔ ﺣول ﻏﺎﯾﺎت 
.اﻟﺗرﺑﯾﺔ
ﻣرﺗﻔﻌﺔ9874,076,2
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,394,08,2.اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭم ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﯾﻧﻣﻲ اﻟﺟواﻧب 01
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,9874,086,2.اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔإدراك اﻷھداف  ر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن ﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﯾﻣﻛن ﻣدﯾا61
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,5875,065,2.اﻟﻧظري واﻟﻌﻣﻠﻲ ﻣﻌﺎﯾرﻛز اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻌدﯾن 71
ﻣﺗوﺳطﺔ33,6626,099,1.اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘوﯾم وأدواﺗﮫ ﺗﺗﻧﺎﺳب وأھداف 91
ﻣرﺗﻔﻌﺔ66,585,075,2.ﺑدور ﻛل طرف ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔﺗﻣﻛن اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻣدﯾر ﻣن اﻟوﻋﻲ 12
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,8884,056,2.اﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔﯾﺳﺎھم اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟدور 42
ﻣﺗوﺳطﺔ2735,061,2.ﯾﺗﻣﯾز اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﺑﺎﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﺗطﺑﯾق82
ﻣﺗوﺳطﺔ66,5754,072,2.اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟواﻗﻌﯾﺔﺗﺗﻣﯾز ﺷﺑﻛﺔ اﻷھداف اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ 13
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,2885,074,2.ﻋﻠﻰ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺗﻌﻠمﺑﻌض اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺗﺳﺗﮭدف اﻟﺗﻌرف 63
ﻣﺗوﺳطﺔ6745,082,2.اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺑﻌض اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن واﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾناﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺗزود اﻟﻣدﯾر ﺑﺂﻟﯾﺎت 73
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ﻣﺗوﺳطﺔ66,4782,042,2ﺗﻧﺎﺳب طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾناﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘوﯾﻣﯾﺔ 83
ﻣرﺗﻔﻌﺔ1882,034,2اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﺎل
اﻟﻣﺗوﺳطﺎت واﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ :52ﺟدول رﻗم 
.ﺑﻧود ﻣﺟﺎل اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ
أ12
86.2و99.1اﻟﺗﻛوﯾن 
0186.2درﺟﺔ  ﺑﻣ ﺗوﺳط ﺣﺳﺎ ﺑﻲ ﻗدره 
99.1ﯾﻧﻣﻲ اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭم ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ
،(أﺳ)91
( 23.2)ﻛﺎﻧت
، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻧود ﻣﺟﺎل %33.77ﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑ
% 18وﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ ﺑﻠﻐت 92.0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 34.2اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ 
، (3-23.2)
ﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻟدﯾﮭم ﺑدرﺟﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ، وھذا ﻋﻛس ﻣﺎ ﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس ﯾﻠﺑﻲ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟاﻟ
"ﺗم ﺗوﻗﻌﮫ ﻓﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ اﻟﺗﻲ ﻣﻧﺻوﺻﮭﺎ 
"ﺑدرﺟﺔ ﻣﺗوﺳطﺔﻟدﯾﮭماﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔاﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻋرض وﺗﺣﻠﯾل1.2
اﻹدارياﻟﺗﺄطﯾر ﻣﺳﺗوى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ:ﻋﻠﻰاﻟﺛﺎﻧﯾﺔﺗﻧص اﻟﻔرﺿﯾﺔ 
وﻟﻠﺗﺣﻘق .ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﺎھد اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ﺣدود اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣﺗوﺳطﺔﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
ﻣن ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺗم اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ ﺣﺳﺎب اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧود 
: ، وأﻓرزت اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲاﻹدارياﻟﺗﺄطﯾراﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﺟﺎل 
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ﻣرﺗﻔﻌﺔ487,025,2.إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔﺗﺣرص إدارة اﻟﻣﻌﮭد ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم زﯾﺎرات 5
8
ﺗﺣرص إدارة اﻟﻣﻌﮭد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن 
ﺧدﻣﺎت ﺑﻌض اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﯾن 
.اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
ﻣﺗوﺳطﺔ3757,091,2
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ3416,092,1.اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗروﯾﺣﯾﺔ ﻟﻔﺎﺋدة اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾنﺗﺣرص إدارة اﻟﻣﻌﮭد ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم ﺑﻌض 9
ﻣﺗوﺳطﺔ33,1796,041,2.ﺗطﺑﯾق أﻧﺷطﺔ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲﺗوﻓر إدارة اﻟﻣﻌﮭد اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ 21
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ33,057,015,1.ﺗﺳطﯾر ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺣﺻص اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﯾﺗم إﺷراك اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾن ﻓﻲ 31
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,7962,029,2.اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾنﺗﮭﺗم اﻹدارة ﺑﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻧﺿﺑﺎط اﻟﻣدﯾرﯾن 41
ﻣﺗوﺳطﺔ33,6665,099,1.اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﺗوﻓر إدارة اﻟﻣﻌﮭد اﻟﺗﺟﮭﯾزات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 02
ﻣرﺗﻔﻌﺔ66,585,075,2.اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗوﻓر إدارة اﻟﻣﻌﮭد اﻟﻣؤطرﯾن اﻟﻣؤھﻠﯾن 22
ﻣرﺗﻔﻌﺔ2896,064,2.داﺧﻠﻲ ﯾﺗﻼءم ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾنﺗﺣرص إدارة اﻟﻣﻌﮭد ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻧظﺎم 52
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ33,4528,036,1.اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾنﺗﺿﻊ إدارة اﻟﻣﻌﮭد اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ ﺗﺣت ﺗﺻرف 72
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ66,6465,04,1.ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔاﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﮭد ﺗﻧظﯾم23
ﻣﺗوﺳطﺔ66,9643,060,2اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﺎل
واﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔاﻟﻣﺗوﺳطﺎت:62ﺟدول رﻗم 
.اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻧود ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري
22
29.2و4.1ﺗراوﺣت ﺑﯾن اﻟﺗﺄطﯾر اﻹدارياﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﻣﺟﺎل 
، أﻣﺎ أدﻧﻰ درﺟﺔ اھﺗﻣﺎم اﻹدارة ﺑﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻧﺿﺑﺎط اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾن اﻟذي ﻣﺿﻣوﻧﮫ 41ﻓﻲ اﻟﺑﻧد رﻗم 
، وا ﻟ ﻣﻼﺣظ أن (ﺗﻧظﯾم)23ﺗﺳﺟﯾﻠﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺑﻧد ﺗم 
،واﻟﻣﺗوﺳطﺔ
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اﻹداري"وھذا 
اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
"اﻟﻣﺗوﺳطﺔ
اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔﻓﻲ ﺿوء ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋرض وﺗﺣﻠﯾل اﻟ1.3
ﻣﺳﺗوى ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ:ﺗﻧص اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻋﻠﻰ
.اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔﻓﻲ ﺣدود اﻟدرﺟﺔ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
: اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ






ﻣرﺗﻔﻌﺔ8717,043,2.اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾن ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﯾﺣرص اﻟﻣؤطرون ﻋﻠﻰ إﺷراك 6
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,285,074,2.ﻣن اﻻﺧﺗﺻﺎص اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲاﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣؤطروا اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 11
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,3895,05,2.اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﯾﺳﺗﻧﻔذ اﻟﻣؤطرون وﻗت اﻟﺣﺻﺔ ﻓﻲ إﺛراء 51
81
ﺑﻌض اﻟﺣﺻص ﯾﺳﯾرھﺎ اﻟﻣؤطرون 
ﺑوﺿﻌﯾﺎت ﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻟﻠﺗﻲ ﯾﻌﺎﯾﺷﮭﺎ ﻣدﯾر 
.اﻟﻣدرﺳﺔ
ﻣﺗوﺳطﺔ66,2746,081,2
ﻣرﺗﻔﻌﺔ6885,085,2.ﺗﺷﻛل ﻣﺣور ﺑﻌض اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔاﻟﻣؤطرون اﻟﻧﺻوص اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾوﻓر 32
ﻣرﺗﻔﻌﺔ66,8796,063,2.اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﻌروض اﻟﻧظرﯾﺔﯾﺣرص اﻟﻣؤطرون ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام اﻟوﺳﺎﺋط 62
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ8466,044,1.ﺑﺄﺳﻠوب اﻟورﺷﺎتﺑﻌض اﻟﺣﺻص اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﯾﺗم ﺗﻧﻔﯾذھﺎ 92
ﻣﺗوﺳطﺔ66,9684,090,2.ﺗﺻورات اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾن ﺣول اﻟﻣوﺿوعﯾﻧطﻠق اﻟﻣؤطرون ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻣن 03
ﻣﺗوﺳطﺔ66,8646,060,2.اﻟﺗﻛوﯾنﯾﻌﻣل اﻟﻣؤطرون ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﻓﻲ أﺳﺎﻟﯾب 33
ﻣرﺗﻔﻌﺔ33,8755,053,2.ﺗﺻﻣﯾم اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﯾﺷرك اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﻣؤطرون اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾن ﻓﻲ 43
ﻣﺗوﺳطﺔ66,8686,060,2.اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺗﻧظﯾم53
ﻣﺗوﺳطﺔ8717,022,2اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﺎل
اﻟﻣﺗوﺳطﺎت واﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ :72ﺟدول رﻗم 
.اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲﺑﻧود ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺄطﯾر 
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32
85.2و44.1اﻟﺗﺄطﯾر اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲاﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻛوﯾن
اﻟذي ﻣﺿﻣوﻧﮫ 32درﺟﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﻧد رﻗم 
)92ﺗم ﺗﺳﺟﯾﻠﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺑﻧد ، أﻣﺎ أدﻧﻰ درﺟﺔ ﻓﻘداﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
أن أ ﻏﻠب اﻟﺑ ﻧود ﺳﺟﻠت (ﺑﺄﺳﻠوب اﻟورﺷﺎت
ﻌﺎدل اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ واﻟذي ﯾ( 23.2)ﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻧظري أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﺣﯾث ﻛﺎﻧت اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣﺳﺟﻠﺔ
%33.77
% 7817.0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 43.2اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ 
(3-23.2)
ﻣﺎ ﺗم ﺗوﻗﻌﮫ ﻓﻲ ﯾﺗواﻓق، وھذا ﻣﺣﺗوى اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھم
"اﻟﺛﺎﻟﺛﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ 
"ﻓﻲ ﺣدود اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
اﻟراﺑﻌﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻋرض وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺿوء 1.4
:ﻋﻠﻰﺗﻧص اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ 
.ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھمﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ
اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، وأﻓرزت اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧود اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ ﻣن اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات
: اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ

















اﻟﻣﺗوﺳطﺎت واﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ :82ﺟدول رﻗم 
.ﺑﻧود ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ
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8.2و5.2
،  أﻣﺎ %33.393.08.2درﺟﺔ ﻓﻲ ﺑﻌد اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
3.05.2
،%33.38
2.0اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟذي ﻗدر ﺑـ 
(323.2ﻣن ا ﻟ درﺟﺔ )اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﺳﻠم اﻟﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟﺧﺎص ﺑﺎﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات
6.2
%66.68وﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ 2.0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 
ﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﯾﺳﺗﻔﯾدون ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم اﻟﻔﻧﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ ﯾﻌﻧﻲ أن ﻣدﯾري اﻟﻣدارس ا
"
".ﻧظرھم
اﻟﺧﺎﻣﺳﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ ل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺿوء ﻋرض وﺗﺣﻠﯾ1.5
ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻣدﯾرو اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ :ﺗﻧص اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﻋﻠﻰ
.ﻣﺗوﺳطﺔ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھمﺑدرﺟﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات 
: اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ
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اﻟﻣﺗوﺳطﺎت واﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ :92ﺟدول رﻗم 
.ﺑﻧود ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
52
8.2و2.2اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﺗراوﺣت ﺑﯾن 
3.08.2
2.2%33.39
%33.37وﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ 3.0وﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 
إﻟﻰ 23.2ﻣن ا ﻟ درﺟﺔ )ﻓﻲ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺣﺳب ﺳﻠم اﻟﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟﺧﺎص ﺑﺎﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ 
(3
%66.382.0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 5.2اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور 
اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻣن ﺳﻠم اﻟﺗﺻﺣﯾﺢ، ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ أن ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﯾﺳﺗﻔﯾدون ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ 
ﻧﯾﺔاﻹﻧﺳﺎﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم 
"اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
".ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھمﻣﺗوﺳطﺔﺑدرﺟﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات 
اﻟﺳﺎدﺳﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻋرض وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺿوء 1.6
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ ﻋﻠﻰﺗﻧص
.ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھمﺑدرﺟﺔ اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات 
: اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ
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اﻟﻣﺗوﺳطﺎت واﻻﻧﺣراﻓﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ :03ﺟدول رﻗم 
.ﺑﻧود ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ
62
7.2و3.2اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔاﻟﻣﮭﺎرات 
ﺑﻣ ﺗوﺳط وﻣﻌرﻓﺔ يﺳﺟﻠت أﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻓﻲ ﺑﻌد
،%09ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ و4.0وﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 7.2ﺣﺳﺎﺑﻲ 
، واﻟﻣﻼﺣظ أن %33.67وﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ 5.0وﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 3.2ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ اﻹدراك واﻟﻔﮭم
، وھو ﻣﺎ ﯾﻌﻛس اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺣور (3إﻟﻰ اﻟدرﺟﺔ 23.2ﺔ ﻣن اﻟدرﺟ)اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ 
وﺑﻧﺳﺑﺔ 3.0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 5.2، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت اﻟدرﺟﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺣور اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔاﻟﻣﮭﺎرات 
%33.38
"اﻟ ﺗﻲ ﺗ ﻧص ﻋﻠﻰ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔﻣﺎ ذھﺑﻧﺎ إﻟﯾﮫ ﻓﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھم، وھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ 
ﺑدرﺟﺔ اﻹدر
".ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھمﻣرﺗﻔﻌﺔ
اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔﻋرض وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ﺿوء 1.7
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:ﺗﻧص اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﻋﻠﻰ
.اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ وﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
ﺑﯾن درﺟﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﺑﯾرﺳونوﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺗم اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، وﻗد أﻓرزت درﺟﺎﺗﮭم اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص و
:اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ
اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔﻣﺗﺧﺻصواﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟاﻟﻣﺣﺎوراﻟرﻗم
ﻏﯾر دال30.0اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ1
ﻏﯾر دال90.0اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ2
ﻏﯾر دال1.0اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ3
ﻏﯾر دال80.0ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
ﻣﻌﺎﻣﻼت اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن درﺟﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن :13اﻹدارﯾﺔ ﺟدول رﻗم 
. اﻟﻣﺗﺧﺻص ودرﺟﺎﺗﮭم ﻓﻲ وﻣﺣﺎور اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
72ﺗظﮭر اﻷرﻗﺎم اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
اﻟﻣﺗﺧﺻص ودرﺟﺎﺗﮭم ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن
1.0و30.0
،  أﻣﺎ 90.030.0اﻟﻣﺗﺧﺻص ودرﺟﺎﺗﮭم ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻧﯾﺔ 
، وھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻌﻛس ﻗﯾﻣﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن درﺟﺎت 1.0ﻠﻎ ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﻓﻘد ﺑ
رﻏم أن ، و80.0اﻹدارﯾﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
إذا ﻣﺎ ﻗﺎرﻧﺎھ10.0ﻋﻧد إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ
(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،)951.0و471.0واﻟﺗﻲ ﺗﺗراوح ﺑﯾن 051و521ﺣرﯾﺔ ﺑﯾن 
، وھذه ﯾﺷﯾر إﻟﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺑﯾن درﺟﺎت أﻓراد 50.0ﻗرﯾﺑﺔ ﺟدا ﻣن اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد 
.اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ وﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺿوء اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔﻣﻧﺎﻗﺷﺔ و.2
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ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰﻣﻧﺎﻗﺷﺔ و2.1
ﺗرﺑطاﻟﺗﻲاﻷداةاﻟ ﺑرﻧﺎﻣﺞﻣن اﻟﻣﻌروف أن
اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞﻣنﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎاﻟﻣطﻠوب
ﺟﻣﺎﻋﻲ أو ﻣؤﺳﺳﺎﺗﻲ، ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر أن ھذه اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﺗﺗﻣﺛل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺣﺗﺎﺟﮫ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﺳﯾﺎق ا
.  اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ




ﺎﺗذة اطﻼع ﺑﺎﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﻔﺋﺔ، وھؤﻻء اﻟﺧﺑراء ھم ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﻣﻛوﻧون ﻣن ﻋدة ﻓﺋﺎت، أﺳ
ﺟﺎﻣﻌﯾون وﻣﻔﺗﺷون ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ أو ﻣﻔﺗﺷو اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﻣدﯾرﯾن اﻟﻣﺷﮭود 
ﺣول دراﺳﺔ ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، وھذا ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ دراﺳﺔ 
ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲ ﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺟﺎء ﻣﺗواﻓﻘﺔ ﻛذﻟك ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳ
اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺑﺳﻛرة ﻣﯾداﻧﺎ ﻟﮭﺎ، ﺣﯾث ﺗوﺻل إﻟﻰ أن أﻏﻠب اﻟﻣﺳﺗﻘﺻﯾن ﯾواﻓﻘون ﻋﻠﻰ أن ﻣؤﺳﺳﺗﮭم ﺗﻌﻣل 
.ل ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛ
، 5002




ﺣﺳن  أﺣﻣد ا ﻟطﻌﺎﻧﻲ 
. ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن وﺗﻠﺑﻲ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﻛﺎﻧت ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻷدوار واﻟﻣﮭﺎم
وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﻣﺣﺗوى اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻟﮭذا اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ، ﻓﮭو ﻣﺣﺗوى ﻣﺗﻧوع ﯾﺷﻣل 
أھم اﻟﺟواﻧب ﻓﻲ ﻣﮭﺎم ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﮫ ﯾﻐطﻲ أﻏﻠ
ﻏرار اﻟﻔﻘرة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ واﻟﺛﺎﻟﺛﺔ واﻟراﺑﻌﺔ واﻟﺳ
ﻋدا اﻟﻔﻘرة اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺳﺟﻠت درﺟﺔ ﻣﺗوﺳطﺔ، وﻗد ﺟﺎءت ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه اﻟﻔﻘرات ﻣﺗواﻓﻘﺔ ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ 
ﺣﺳن أﺣﻣد اﻟطﻌﺎﻧﻲاﻟﺗﻲ ﻗﺎم ﺑﮭﺎ 
ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﻣواﻛﺑﺔ ﻟ
.   اﻟدور اﻟﺟدﯾد ﻟﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ
واﻟﺗﻲ ﺳﺟل ﻓﯾﮭﺎ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ درﺟﺔ ﻣﺗدﻧﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ 91اﻟﻔﻘرة رﻗم 
وﺟود ﻧﻘص ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘوﯾﻣﯾﺔ وﻋدم إﯾﻼﺋﮭﺎ اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳﺑﮭﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﺣطﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، وﻗد ﺟﺎءت اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣﺳﺟﻠﺔ 
.أﯾﺿﺎ إﻟﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺑﯾن ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل وأداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
اﻟﺛﺎﻧﯾﺔﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ2.2
ﺟﺎءت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺳﺟﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري ﻋﻠﻰ ﺧﻼف اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 22اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﺟدول رﻗم 
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.وﻧﻘﺻد ﺑﮭﺎ اﻟﺗﻛوﯾن اﻷوﻟﻲ اﻟذي ﯾﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﮫ اﻟﻣوظف ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ ﻣﺳﺎره اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻓﻲ أي رﺗﺑﺔ أو ﺳﻠك
، ﻣﻣﺎ ﯾؤد(أﺳﻼك اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري وأﺳﻼك اﻟﺗﻔﺗﯾش)
ﺗﺷﯾر 23،72،02،31،9اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت، وﻟﻌل اﻟدرﺟﺎت اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ اﻟﻣﺳﺟﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﻧود اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻣل اﻷرﻗﺎم 
إﻟﻰ ﻣﺣدودﯾﺔ ﻗدرة ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋ
ﻋﻣﺎر ﺑن ﻋﯾﺷﻲﻓﻲ ھذه اﻟﺑﻧود ﻋﻠﻰ ﻏﯾر اﺗﻔﺎق ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ 












اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘﺎم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻣؤﻗت، ﻓﯾﺣرص ھؤﻻء ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر 
اﻟﻣﻛوﻧﯾن اﻟذﯾن ﺗﺗوﻓ
)
.ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻠواﺋﺢ واﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻣراﻛز اﻟﺗﻛوﯾن( اﻟﻣﺗرﺑﺻون
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 2.3
ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ، واﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻷوﻟﯾﺔ ﻟ
22.2
ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، ﻏﯾر أن ذﻟك ﻻ ﯾﻧﻘص ﻓﻌ
ﺑﻧود درﺟﺎت ﻣﺗوﺳطﺔ، وﺳﺟل ﺑﻧد واﺣد 4درﺟﺎت ﻣرﺗﻔﻌﺔ، ﻓﯾﻣﺎ ﺳﺟل ( 11ﺑﻧود ﻣن 6)ﺳﺟل أﻏﻠﺑﮭﺎ 
.  ﻓﻘط درﺟﺔ ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ
92اﻟﺑﻧود واﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﮭﺎ ﻣرﺗﻔﻌﺔ، ﻋدا اﻟﺑﻧد رﻗم 
إﻟﻰ أﺣد أھم 
.اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﺑﻌض اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﻣﯾزون ﺑﻧوع ﻣن اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﺗرﺟﻊ إﻟﻰ اﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ داﺧﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﺳﺎس
)6
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، ()43، واﻟﺑﻧد رﻗم (اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
واﻋﺗﻣﺎد ھذا اﻷﺳﻠوب ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻟﺗﻧﻔﯾذ أﻧﺷطﺔ 
.اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺗﺣرﻛﮫ دواﻓﻊ داﺧﻠﯾﺔ وﺣواﻓز ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺗوﺟﮭﮫ ﻧﺣو إﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﮭﺎ اﻷﻓراد
)32ﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﻛل ﻣن اﻟﺑﻧدﯾن اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، وﺗﺷﯾر إﻟﻰ ذﻟك اﻟدرﺟﺔ اﻟ
)62، و(
، وھذا ﻷن ﻗراءة ﺑﺳﯾطﺔ ﻟﻣﺣﺗوى اﻟوﺣدات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ (اﻟوﺳﺎﺋط اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﻌروض اﻟﻧظرﯾﺔ
اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﺗظﮭر ﺑوﺿوح أھﻣﯾﺔ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻛون ﻣﻧﮭﺎ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن 
.ﻓﻲ ﺑﻧﺎء اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وھو أﺣد اﻟﻣداﺧل اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
ﺣﺳن أﺣﻣد اﻟطﻌﺎﻧﻲوﺗﺗﻘﺎطﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻣﻊ دراﺳﺔ 
( )
.واﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺗﺣﻔﯾزھم وﺗﺷﺟﯾﻌﮭم، وﺗﺔوظﯾﻔﮭم ﻷﺳﺎﻟﯾب ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣﺗﻧوﻋﺔ
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔﺗﻔﺳﯾر2.4
ن ﺧﻼل ﺗرﻛﯾزھم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺗوى اﻟﻣﻌرﻓﻲ ﻗﺻد ﺑﺎﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، وذﻟك ﻣ
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9002ن ﺧﻼل اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﮭﺎ ﺳﻧﺔ آﻧﻔﺎ، وھذا ﻣﺎ ﻛﻧﺎ ﻗد ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ ﻣ
% 30.05ﺣﯾث ﺗم ﺗﺳﺟﯾل ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، وﯾ
اﻟدراﺳﺔ أ
.ﻟﻠدرس وﻓق اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءات
اﻟﻣﺳﺟﻠﺔ ﻓﻲ أﺑﻌﺎد ﺣﻔظ اﻟﻧظﺎم وإدارة اﻟﻣراﻓق وﺣﻔظ اﻟﺻﺣﺔ واﻟﻧظﺎﻓﺔ واﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل 
ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ  ذات اﻟطﺎﺑﻊ % 6.35ﻣن ﻣدﯾرات اﻟﻣدرﺳﺔ ﯾﻘﺿﯾن وﻗﺗﺎ ﺗﺻل ﻧﺳﺑﺗﮫ إﻟﻰ 
ﺗ وﺻﻼ ﻗد ( 6991,sepins & regnidnelB)وﻛﺎن ﻛل ﻣن "اﻟﺗﻘﺎرﯾر وﻣﺳك اﻟﺳﺟﻼت وﻏﯾرھﺎ، 
(.19،ص2102اﻟﯾﺣﯾوي،)%" 44اﻟﮭﺎﺗﻔﯾﺔ ﻧﺳﺑﺔ 
اﻷدوات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣد
. وإدارة ﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺣول اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺣﺳﯾن ﺑن ﺳﻠﯾم
ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ2.5
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ﻛﺎﻧت ط
ﻏﯾر ﺑﻌﯾد ﻋن ھذه اﻟﺗطورات وﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ 
.أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟذﯾن رأوا أﻧﮭم اﺳﺗﻔﺎدوا ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺑﻌﺎد، ﻓﺈﻧﮫ ﻣن وإذا أردﻧﺎ اﻟﺗﻔﺻﯾل ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ أﻓراد
8.2
أﺷرﻧﺎ إ ﻟﻰ ذﻟك ﻓﻲ اﻟ ﺟﺎﻧب  اﻟ ﻧظري ،  ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻋﻣودﯾﺎ وأﻓﻘﯾﺎ، ﻛﻣﺎ ﺳﺑق وأن
ﻓﻲ دراﺳﺗﮫ ﺣول اﻟﻘﯾﺎدة ﺑن ﺳﻠﯾمﺣﺳﯾناﻋﺗﻣﺎد ﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺂﻟﯾﺔ ﻟﻠﺗﺧطﯾط، ﻣﺛﻠﻣﺎ أﺷﺎر إﻟﻰ ذﻟك 
اﻵﺧرﯾن، ﻣﻌﻠﻣﯾن وﻣﺗﻌﻠﻣﯾن وﻣوظﻔﯾن وﻋﻣﺎﻻ، ﺿف 
.ﻘت اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﮭﺎاﻟﺗﻲ ﺳﺑﺣﺳﯾن ﺑن ﺳﻠﯾمﻣﺎ أﻛدﺗﮫ دراﺳﺔ 
ﻋﺎدل ﻣﺣﻣود ﺣﺑﯾﺷﻲاﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ 
وﺟود ﻧوع ﻣن اﻟﻘﺻور ﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد، وﻗد ﻓﺳره ﺑﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت واﻟﺗزام اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﮭﺎ، وھﻲ ﺗﻘرﯾﺑﺎ 
.ﯾﺔﺗﻌزى ﻟﻠطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﮭﺎ اﺧﺗﯾﺎر ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋ
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ﻠوب ﺗﺣرص اﻟﻣرؤوﺳﯾن أﺳﻠوب اﻟﺗﺣﻔﯾز ﻣن ﺧﻼل اﻋﺗﻣﺎد ﻧظﺎم ﻟﻠﻣﻛﺎﻓﺂت اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ، وھذا اﻷﺳ
أﻗطﻲ ﺟوھرةدراﺳﺔ 




اﻟﺣﺳﯾن ﻣﺻطﻔﺎوي اﻟﺣرﻓﻲ ﻟﻠواﺋﺢ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت، وﻗد ﺗوﺻﻠت دراﺳﺔ 
. اﻻﺧﺗﯾﺎر
ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ2.6
اﻹداري ﻓﻘط، ﺑل إن اﻟد




ﺳﻧﺔﻣنﻣﺎرسﻓﻲﻣﯾدانﻓﻲاﻷﺑﺣﺎثﻹﺟراءاﻷﻣرﯾﻛﯾﺔاﻟﺟﻣﻌﯾﺔﻏرار ﻣﺎ ذھﺑت إﻟﯾﮫ 
)stsil-keehC(9991
أداﺋﮫ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑﻧود ﺗﺄﺧذ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﻗدرة اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻸﻧﺷطﺔ 
.رارھﺎواﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم إﻗ
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اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص، اﻟﻧظري وﺑﺎﻟﺿﺑط ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻷﺧﯾر ﻣن اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث واﻟﻣﺗﻌﻠق أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺑرﻧﺎﻣﺞ




ﺻﺑﺎح ﺳﺎﻋد اﻷوﻟﻰ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، وﻣن ﺑﯾن اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ دراﺳﺔ 
ﺗدارك ھذا اﻟﻧﻘص ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻷﻗرب ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن واﻷﺳﺎﺗذة واﻷدرى ﺑﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭم اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ظل 
––
.اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ، اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﻣﺛل اﻟﻣﺣطﺔ اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
( )وﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﻌدﯾن اﻟراﺑﻊ واﻟﺧﺎﻣس 
ﺑﺣرص ﻣﺻﻣﻣﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص 
رة ﻋﻠﻰ ﺗﻔﮭم ﻏﯾره ﻣن ﺧﻼل إﺑداء روح اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻛﺎر واﻟطروﺣﺎت واﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ، واﻟﻘد
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، ﻓﯾدﻓﻌﮭم ﺑذﻟك إ
ھﻧد ﻛﺎﺑور اﻟدراﺳﺎت ﺗﺗﻣﺎھﻰ ﻣﻊ ھذا اﻟﺗﻔﺳﯾر ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ 
ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻣﮭﺎ
.  إرﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺑﯾن ﻣﮭﺎرات اﺗﺻﺎل اﻟﻣدﯾر ﺑﻣﻌﻠﻣﯾﮫ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھم واﻟﻛﻔﺎءة اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟدﯾﮭم
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ﯾﺳﺟل ارﺗﻔﺎ
اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ واﻻﻗﺗﺻﺎدي واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟذي ﺗﺗم ﻓﯾﮫ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، وﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾرﻧﺎ ﻟذﻟك ﻧرﺟﻊ إﻟﻰ اﻟﻔﺻل 
رﻓﺔ اﻟﺛﺎﻟث ﻣن اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري، ﺣﯾث ﯾﺷﯾر ﻣﺻﻧف اﻟﻛﻔﺎﯾﺎت إﻟﻰ ﺿرورة أن ﯾﻣﺗﻠك ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣﻌ
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، واﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻟﺗﺻورات 
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ، واﻟﺗﺧطﯾط ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﻼ
.ﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط واﻟﮭﯾﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ اﻟوﺻﯾﺔ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ أو اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
دة "
(972،ص4102)
اﻟﺗﻲ أﻗطﻲ ﺟوھرة اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺟﻠﺔ ﻓﻲ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻷﺧﯾرة اﻟﻣذﻛورة آﻧﻔﺎ ﻣﻊ ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ دراﺳﺔ 
ﺗﻧﺎوﻟت ﻣﻛن ﺧﻼﻟﮭﺎ أﺛر اﻟﻘﯾﺎدة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺷﺎرك ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ، ﺣﯾث ﺳﺟل ﺑﻌد ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻘﯾﺎدة 
اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ درﺟﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟذي
ﺣﯾث ﺳﺟﻠت درﺟﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺑﻣدارس ﻣدﯾﻧﺔ اﻟﺟﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﺣﺳﯾن ﺑن ﺳﻠﯾم دراﺳﺔ 
.  إدارة ﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﻌد اﻟﻣﻌرﻓﻲ
وﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﻠم، واﻟﺗﻌﻠم ﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻧواﺣﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾرھﺎ، وﯾﻠﻌب 
أﻗ
إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﻌﺎرﻓﮭم وﺗﻌﻠﻣﺎﺗﮭم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺷﻛل 
ا ﻟﻣذﻛورة 




ﻣﻔﺗوح، وھذا ﯾﻘﺗﺿﻲ اﻻﻧﻔﺗﺎح اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﯾط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻻﻗﺗﺻﺎدي، وﯾﻣﻛن أن ﻧﺷﯾر ھﻧﺎ إﻟﻰ 
اﻟﺗﻲ ﺣﺎول ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ دور ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﺷراﻛﺔ ﻣﺣﻣد ﻋﺎﺷور دراﺳﺔ 
ﺑﯾن اﻟ
اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻣن أداة اﻟدراﺳﺔ درﺟﺔ ﻣﺗوﺳطﺔ ﻟدى أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ، واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ إﺷراك اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
أنﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، ﺣﯾث ﯾﺷﯾر ﻣﺻﻧف اﻟﻛﻔﺎﯾﺎت إﻟﻰ ﺿرورة 
أﺟلﻣن،ﻣﺟﺗﻣﻌﮫﻓﻲاﻟﮭﺎﻣﺔواﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔواﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻻﺗﺟﺎھﺎتﻋﻠﻰﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔﯾﺗﻌرف
،ﻋﺎﻣﺔﻣرﺟﻌﯾﺔﻣﻊﻣﻧﺳﺟﻣﺔﺿوء ﻣﻌﻠوﻣﺎتﻓﻲاﻟﺗرﺑوﯾﺔاﻟﻣﺗطﻠﺑﺎتإﻋداد
( )ﺣﺻول أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺎت ﻣرﺗﻔﻌﺔ اﻟﺑﻌد اﻷﺧﯾر 
واﻟﺗﻲ اﻹدارﯾﺔ، وﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﻧﺷﯾر إﻟﯾﮭﺎ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﻘﺎم دراﺳﺔ 
ﺣﺎوﻟت ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ أﺛر ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺗطوري ﻟرﻓﻊ ﻣﺳﺗوى ﻣﮭﺎرا
.اﻟﻣﺣﻠﻲاﻟﻣطﺑق ﻓﻲ اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوى ﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ2.7
ﺻﺑ ﺎح ﺳﻌﺎد 
% 31.85
.ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻠدرساﻟﺗدرﯾﺳﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ 
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ﺳﺔ، وﻗد ﺗوﺻﻠت ﻓﻲ اﻷﺧﯾر إﻟﻰ أﻧﮫ ﺗﺻﻣﯾﻣﺎ ﺷﺑﮫ ﺗﺟرﯾﺑﻲ ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻘﺑﻠﻲ واﻟﺑﻌدي ﻷداة اﻟدرا
ﺑودوح ﻏﻧﯾﺔ ﻟﯾﮭﺎ وھﻲ ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻧﻔس اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إ
. ﺗﺄﺛﯾره ﻓﻲ أداء اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
اﻟﻧظرﯾﺔاﻟﺧﻠﻔﯾﺔﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﺿوء ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ و.3
(اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص)ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗﻐﯾر اﻷول 3.1
طرﯾقﻋناﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔواﻟﻣﮭﺎرةاﻟﻣﻌرﻓﺔﺑﻌﺑﺎراتﻋﻧﮭﺎﻣﻌﺑرﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔأھدافﻣناﻧطﻼﻗﺎاﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
،طﺎﻟبطرفﻣنﻋﻧﮭﺎاﻟﻣﻌﺑراﻟﺣﺎﺟﺎتﻣنﻣﺳﺗﺧرﺟﺔھدافاﻷھذهوﺗﻛوناﻟﺗﻌﻠم،
اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، ﺣﯾث اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎتﺋﺞ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻣﺟﺎل ﺗﻠﺑﯾﺔ اﻻﺗﺟﺎه ﺟﺎءت اﻟﻧﺗﺎ
34.2
اﻻﺳﺗﺑﯾﺎناﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﺣﺔ 
.ھذا اﻟﻣﻌطﻰ ﻓﻲ ﺗﺻﻣﯾﻣﮫ
ﺗﺗﻣﯾزو
اﻟﺗﻛوﯾﻧ
اﻟﻣﺣض دون ﻣراﻋﺎة ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟطرق اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺔ واﻷﻧدراﻏوﺟﯾﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻠوب اﻟﺗﻠﻘﯾﻧﻲ
ﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن أو اﻟﻣﺗﻛوﻧﺑن، وﻗدراﺗﮭم و
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اﻟدرا
اﻟذي 9233، 03، 92، 81
.  اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻠﻘﯾن
ﻛﺎن ﻷﺑﺣﺎﺛﮭﻣﺎ اﻷﺛر اﻟﺑﺎرز ﻓﻲ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﯾش ﻓﯾﮭﺎ، ﺳواء ﻛﺎﻧت ﺑﯾﺋﺎت 
ﺗﯾﺎر ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد أﻛﺛ
ﻲأن 
)31
ﻧظﯾمﺗ)23، واﻟﺑﻧد (اﻟﻣﺗرﺑﺻﯾن ﻓﻲ ﺗﺳطﯾر ﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﺣﺻص اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
)9، واﻟﺑﻧد(اﻟﻣﻌﮭد ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ
15.1و4.1( 
.وﺗﻔﻌﯾﻠﮫ ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔﻟﻠﻣﺗﻛون 
(ﻣﻌرﻓﺔ+ ﻓرد )ظر إﻟﻰ اﻟﻧﺎﺗﺞ اﻟﺣﺎﺻل ﻋن اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ ﯾﻧ
ﯾﺣﺗﺎﺟﮫ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻷدواره اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﯾدل ﻋﻠﻰ ذﻟك درﺟﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ 
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61، 01، 7، 4، 3




. ﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﺗظﮭر ﺿﻌف اﻟﺗﻔﻛﯾر اﻟﻧظﻣﻲ ﻟدى واﺿﻌﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞاﻟﻣﺗﺧ
ﻋﻠﻰ ﻧظرﯾﺎت أﺧرى أﻛﺛر ﺗﺧﺻﺻﺎ وﺗرﻛﯾزا، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ -إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻌﻠم -ﺟﻌﻠﮭﺎ ﺗﺗﺄﺳس 
ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎ
ﻣﻧطق اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ اﻟﻣوﺟﮫ ﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺻﻐﺎر، وﻣﺎ ﯾﺗطﻠﺑﮫ ﻣن ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟدﯾداﻛﺗﯾﻛﯾﺔ وطرق 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﯾوﻟﮭم وا
33، 03، 92، 81اﻟﺗﻠﻘﯾن
(.81.2إﻟﻰ 44.1ﻣن )اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ واﻟﻣﺗوﺳطﺔ 
(ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ)ﺑﺎﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺔاﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺞ3.2
واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، 
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ﻛﻣﺎ ﺗطور ھذا اﻟﻣﻔﮭوم ﺑظﮭور اﻟﻣدارس اﻟﻣواﺿﯾﻊ ﻻرﺗﺑﺎطﮭﺎ ﺑﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣﻌﺎ، 
ﯾﺎدة، إﻧﮫ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت، وھذا ھو ﻟب وﺟوھر اﻟﻘ
ﺑ ﻧ وع ﻣن اﻟـﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت، وﺗوﺟﯾﮫ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﯾﻔﺗرض أن ﺗﺣظﻰ
.اﻻﺗﻔﺎق
ﺣرﻛﺎت ﻋﻠﻣﯾﺔ أﺧرى ﺣﻣﻠت رﯾﺎح اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻛر اﻹداري، ﻛﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة 
اﻟﻘﺎﺋد وﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﻲ ﺷﻛﻠت ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد إطﺎرا ﻟﺗﻔﻛﯾر ﻋﻠﻣﻲ ﺣول اﻟﻘﯾﺎدة وﻣواﺻﻔﺎﺗﮭﺎ وﺳﻣﺎت
.ﺗﮭﺎودﯾﻧﺎﻣﯾﺎ
اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ رﻛزت ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻣﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔﻋدة ﻧواﺣﻲ، ﻓظﮭرت
4391daeTﻣن  
daeTﺗﯾدطرﯾق اﻟﺗﻌﯾﯾن، وﯾرﻛز 
ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﮭدف
.واﻟﻌﻘﯾدة اﻟﺗﻲ ﺗﻘف وراء اﻟﮭدف ﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﯾﮫ
وھﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أن اﻟﻘﺎﺋد ھو وﻟﯾد اﻟﻣوﻗ
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: 1391sudragoB yromE
yhpruMﻣﯾرﻓﻲﻓﺎﻟﻔرد ﻗد ﯾﻛون ﻣﺗﺳﻘﺎ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣواﻗف وﻏﯾر ﻣﺗﺳق ﻓﻲ ﻣواﻗف أﺧرى، ﻛﻣﺎ رأى 
ﻓﻲ reldeiF، رأى أن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔرد ﻗد ﺗﺗﻐﯾر ﺣﺳب اﻟﻣوﻗف1491
.درﺟﺔ ﻗوة ﻣﻧﺻب اﻟﻘﺎﺋدوأﺧﯾرا، ﺗﺣدﯾدھﺎ ﺑدﻗﺔ وإﻟﻣﺎم ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﺑﺄﺑﻌﺎدھﺎ
ﺔ 
ﻣﻛ ﻔرﻻﻧد 
ذﻟك ﺗﺣﺎول ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﺧﺻﺎﺋص واﻟﺳﻣﺎت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ﻣواﻗف اﻟﻘﯾﺎدة ﻣن ﻣوﻗف ﻵﺧر، وﻟ
.(262، 9002ھﺎﺷم، )ﻣﻌﯾﻧﺔ 
،وﻓﻲ ذات اﻟﺳﯾﺎق ظﮭرت
اﻟﻘﺎﺋد tdimhcS & muabnennaTﺗﺎﻧﻧﺑوم
، وﻗد ﻛﺎن (رﺳﻠﻲاﻟﺗاﻟ ﺗﺷﺎرﻛﻲ، اﻟﻧﻣط اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ، اﻟﻧﻣط اﻻﺳﺗﺑدادي اﻟدﯾﻛﺗﺎﺗوري)
اﺳﺗطﺎع
)
(.ﺳﺗﺷﺎري، اﻟﻧظﺎم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣﺷﺎركاﻻ
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ﺑظﮭور اﻟﻘﯾﺎدة وﺑﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺑﺈﻧﺗﺎﺟﮭﺎ، وﻣن ھﻧﺎ ظﮭرتاﻻﻋﺗﺑﺎر ﻛل اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺗﻌددة اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط
ووﻓﻘﺎ ﻟﮭذا ، ﺎﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔﻓﻲ إطﺎر ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑاﻷﺳﻠوب اﻻﻧﺗﻘﺎﺋﻲ ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰاﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ رﻛزت 
( 0691bbiGﺟﯾب )اﻟرأي اﻟﻌﺎم ﺣﺳب
.(923أﺑو اﻟﻧﯾل، ﺑدون ﺳﻧﺔ، ص)
وﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟذي 
اﻹدارة ت اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، ﻣﻌﯾن ﻟﻣﮭﺎرا
اﺗﺟﺎھﺎ ﻋﻠﻣﯾﺎ ﺣﺎول ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﺑﻌض اﻟﻌﻠﻣﺎء ، واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎراتاﻟﻣدرﺳﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ
ﻟرﺑط إﺑراز أھم اﻟﻣﮭﺎرات اﻟواﺟب ﺗواﻓرھﺎ ﻓﻲ اﻟﻣدﯾر أﯾﺎ ﻛﺎن اﻟﻣﺟﺎل اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻓﯾﮫ،
اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، وﻗد ﺳﻠﻛوا ﻓﻲ ذﻟك ﻣﻧﺣﻰ ﺷﺑﮫ إﺟراﺋﻲ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾدھم ﻷھم اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺟب 
،  grebztniM،و ydnoM
.6791اﻟذي ﺗﺑﻧﺎه ﻓﻲenyogruBوﺗﺻﻧﯾف





.(62، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ص9991اﻟطوﯾل،)اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻧﺟﺎح اﻟﻘﺎﺋد اﻟﺗرﺑوي ﯾﺗطﻠب ﺗواﻓر"، وﻷن ﺣﺗﻰ ﯾﻛون أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
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ﻛﻣﺎ أﻧﮭﺎ ﺗُﺣدد ﻣدى ﻗدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ودﻓﻌﮭم ﻟﻠﻌﻣل 
.ﺎاﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﺑﮭ
و
إداري إﻟﻰ آﺧر، ﻏﯾر أن ﺗواﻓرھﺎ ﻓﻲ ﻣدﯾر اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ ﻣﺳﺎﻋدﺗﮫ ﻋﻠﻰ ﺗرﺟﻣﺔ وظﺎﺋف 




اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، وﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ ﻣن ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ، ﺣﯾث ﺳﺟل أﻓراد 
5.2
د ﻧوع ﻣن اﻟﺗﺣﻛم ﻟدى أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻹداري، ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻋﻠﻣﻧﺎ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ وﺟو
.اﻻﺗﺻﺎل ﺑﻛل أﺷﻛﺎﻟﮫﻧوﻋﻲ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ

ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﺷراك أﻋﺿﺎء اﻟﻔرﯾق اﻟﺗرﺑوي ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺎت،اﻟﻌﻠﻣﻲ،
ﻧﻠﻣس ذﻟك ﻣن ﺧﻼل درﺟﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ واﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻓﻲ ﻣﻌظﻣﮭﺎ ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﺗراوﺣت ﻣﺗوﺳطﺎﺗﮭﺎ  
3.2و7.2
اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻣن ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ، وﻛذﻟك ﻓﻲ ﺑﻌد إﺷراك اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ ﻣﺣور 
، 6.2
.  اﻟﻌﯾﻧﺔ
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، وﻗد
ﺔ ﺟد ﻣرﺗﻔﻌﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﺑﻌد اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ دﻟﯾل ﻋﻠﻰ ذﻟك، ﺣﯾث ﺳﺟل أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ درﺟ
8.2
واﻟﻣﺳﺟﻠﺔ ﻓﻲ ﺑﻌد ﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت ﻣن ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﺷﯾر أﯾﺿﺎ إﻟﻰ 5.2اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑـ 
اﻟﻣﺳ
. واﻟرﻓض، واﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗﺳوﯾﺔ اﻟﺧﻼﻓﺎت
اﻟوﻋﻲ ﺑﻛل ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻣوﻗف اﻹداري
د أظﮭر أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻓﻲ دورھﺎ ﻓﻲ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻛﯾﺎن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، وﻗ
اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ھذه اﻟﻣﺟﺎﻻت، ظﮭر ﻣن ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط 
.8.2و5.2ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﺗراوﺣت ﻣﺗوﺳطﺎﺗﮭﺎ اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن 
اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظر ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺻﯾن ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن ﺧﺿﻌوا ﻟﮭذا
ﺎن 
اﻟﻧﺟﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوﯾﺎﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ، ﻣن ﺧﻼل ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻹﺟراءات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ وﺗﺑﻧﻲ 
.اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣﻧطق اﻷﻧدراﻏوﺟﻲ اﻟﺧﺎص ﺑﺗﻌﻠﯾم اﻟﻛﺑﺎر
ﻟﻠدراﺳﺔاﻻﺳﺗﻧﺗﺎج اﻟﻌﺎم.4
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:اﻟدراﺳﺔ ﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ

ﻣﺗﺄﻧﯾﺔ ﻟﺑرﻧﺎﻣ
.اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﯾﻠﺑﻲ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ

ﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺗﻛن ﻛﺳﺎﺑﻘﺗﮭﺎ، ﺣﯾث ﺳﺟل أ
.اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري

وا
رﻏم ،ھذا اﻟﻣﺟﺎل إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﮭﺎ ﺗﻌﻛس رﺿﺎ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ واﻗﻊ اﻟﺗﺄطﯾر اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ
.درﺟﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﺑﻧود ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﻛﺎﻧت ﻣﺗوﺳطﺔ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔأن




ﺑ درﺟﺔ ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﯾﺳﺗﻔﯾدون ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص 
.ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھم
، ﻋﻋﺑر أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ
5.2
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%66.68وﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ 2.0ﻣﻌﯾﺎري 




.ﻣﮭﺎراﺗﮭم اﻹدراﻛﯾﺔ اﻟﺗﺻورﯾﺔ ﺑدرﺟﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظرھم
، 80.0
، وﻗد ﺟﺎءت إﻟﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﺑﯾن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص وﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن درﺟﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص 
:اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲﻣﺣﺎور اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺑﯾرﺳونﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
30.0
.وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﺑﯾن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص وﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
ﺑﯾن درﺟﺎت أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﺑﯾرﺳونﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
، وھو ﻏﯾر دال إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ 90.0ودرﺟﺎﺗﮫ ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﻠﻎ 
.وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﺑﯾن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص وﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
ﺑﯾرﺳونﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط 
1.0ودرﺟﺎﺗﮫ ﻓﻲ ﻣﺣور اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﻠﻎ 
.وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﺑﯾن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص وﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
10.0
051و521اﻟدﻻﻟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾرﺳون
(702،ص9002)951.0و471.0
-ﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺿﻌف ﺣﺗﻰ وإن ﻛﺎﻧت ﺗ-، وھذه ﯾﺷﯾر إﻟﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ 50.0
.اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﺳﺗﺑﯾﺎن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ودرﺟﺎﺗﮭم ﻓﻲ ﻣﺣﺎور اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
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اﻟدراﺳﺔﻣﻘﺗرﺣﺎت.5
:اﻟﺗوﺻﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﻧﺳﺟلﻟﻔﺗرة زﻣﻧﯾﺔ، 

ﻻ 
ﻟﻺﻋداد ﻷي وظﯾﻔﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋﻧﮭﺎ
(.ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أو إﺷراﻓﯾﺔ أو إدارﯾﺔ)
إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم، ﻣن ﺧﻼل إﻋﺎدة اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻟﻠﺗﻛوﯾن 
.اﻹﻋداد واﻟﺗﺄھﯾلﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﺣﻠﻘﺔ اﻷھم ﻓﻲ اﻷوﻟﻲ

ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت طﺑﯾﻌﺗﮭﺎ، ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ وﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟﺟدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻹداري واﻻﺣﺗراﻓﯾﺔ 
.اﻟداﺋﻣﺔ ﻟﻠﻣﺗﻛوﻧﯾنﻓﻲ اﻟﺗﺄطﯾر اﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ واﻟﻣراﻓﻘﺔ 
اﻟ
ﻏرار ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، واﻟذﯾن ﺑﯾﻧﮭﺎ أﺳﻼك اﻟﺗﺄطﯾر اﻹداري ﻋﻠﻰﻣن ﻋﻠﻣﯾﺎ وﻋﻣﻠﯾﺎ
.ﻟﻌﻘدﯾن ﻣن اﻟزﻣنﺗرﺑوﯾﺎ وإدارﯾﺎ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺗﺄطﯾر اﻟدور اﻷﻛﺑر ﻓﻲ ﻛﺎن ﻟﮭم

.ﻌﻠﯾﻣﯾﺔاﻟﻣﺗﺧﺻص اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟوﺣدات اﻟﺗ

اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ، وﻋد اﻻﻛﺗﻔﺎء ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﺿرة وﺳرد اﻟﺗﺟﺎرب 
.اﻟﺗﻔﺻﯾل ﻓﻲ ھذه اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺔ

ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ واﻟﻣﻧطق اﻷﻧدراﻏوﺟﻲ
.ﻋﻠﻰ طرق اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻛﺑﺎر ﻓﻲ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
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ﺧﺎﺗﻣﺔ




ﯾطﺳﻠﺗھذه اﻟدراﺳﺔ وﻗد ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﻓﻲ 
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ﮫﺧر ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﺣﺗوﯾﺎﺗاﻟﺑﯾداﻏوﺟﻲ اﻟذي ﯾﺗﺣﻣل ھو اﻵ
، ھذا اﻟﻣﺣﺗوى
اﻹدارﯾﺔ وﻣﺎ ﺗﺗطﻠﺑﮫ ﻣن ﻣﮭﺎرات ﻗﯾﺎدﯾﺔ
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 
اﻟﻌﯾﻧﺔ راﺿون ﻋن واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص، ﻋدا ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺑﻌض أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺄطﯾر 
وا 
.ﻗﻧﺎﻋﺗﮫ ﺑدور ھذا اﻷﺧﯾر ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟدﯾﮭم
ﺑﺎﻟظروف اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت ﻓﯾﮭﺎإﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾروﺗﺑﻘﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ
اﺧﺗﯾﺎرھﺎ ﻟﺗطﺑﯾق أدوات اﻟدراﺳﺔ، وﺑﺎﻹطﺎر اﻟﻌﺎم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻷﻓراد ھذه اﻟﻌﯾﻧﺔ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر 
اﺳﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت طﺑﯾﻌﺗﮫ ﺧﺎﺻﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟظﺎھرة اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﺑﻘﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ أن أي در
اﻟﻐﺎﻟب ﻣرﺗﺑط ﺑﺎﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ، وﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ دراﺳﺎت أﺧرى ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ ﺗﺳﻠﯾط اﻟﺿوء ﻋﻠﻰ 
ﺟواﻧب أﺧرى
. أﺧرى ﻓﻲ ﻣﻘﺎرﺑﺔ ھذا اﻟﻣوﺿوع، وإﯾﻔﺎﺋﮫ ﺣﻘﮫ ﻣن اﻟدراﺳﺔ واﻟﺗﻣﺣﯾص
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ﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﺑﺣثﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣراﺟﻊ اﻟﻣﻌ
اﻟﻘواﻣﯾس: أوﻻ
(): .1
.اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ، ﺗرﻛﯾﺎ، ﺑدون ﺳﻧﺔ
(): .2
.8891اﻟﻣﺻري، اﻟﻘﺎھرة ﻣﺻر، 
اﻟطﺑﻌﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ، (ﻋرﺑﻲ-إﻧﺟﻠﯾزي)ﻗﺎﻣوس ﻋﻠم اﻟﻧﻔس : ﺣﺎﻣد ﻋﺑد اﻟﺳﻼم زھران.3
.7891اﻟﻛﺗب، ﻣﺻر، 
: .4
.6002اﻟﻣﺷرق اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ، اﻷردن، 
: .5
.4891ﺎﻋﺔ اﻷﻣﯾرﯾﺔ، اﻟﻘﺎھرة ﻣﺻر، اﻟطﺑ
اﻟﻛﺗب: ﺛﺎﻧﯾﺎ
.7991، ﺑدون طﺑﻌﺔ، ﻟﯾﺑﯾﺎ، اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ: إﺑراھﯾم أﺑو ﻓروة.6
، : إﺑراھﯾم ﻋﺻﻣت ﻣطﺎوع.7
.3002اﻷردن، ، دار اﻟﻔﻛر ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،اﻟطﺑﻌﺔ اﻷوﻟﻰ
: 1أﺣﻣد إﺑراھﯾم أﺣﻣد.8
.2002ﺳﻛﻧدرﯾﺔاﻹﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ، 
1، ط: 2.9
.2002ﺷر، ﻣﺻر، ﻧﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟ
، زي، أﺣﻣد اﻟﺧطﯾب وﻋﺑدﷲ زاﻣل اﻟﻌﻧ.01
.8002اﻟطﺑﻌﺔ اﻷوﻟﻰ، ﻋﺎﻣل اﻟﻛﺗب اﻟﺣدﯾث، 
: .11
.9002دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟطﺑﺎﻋﺔ، 
: .21
.8002، اﻟطﺑﻌﺔ اﻷوﻟﻰ، دار اﻟراﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، اﻟﺣدﯾﺛﺔ
،ﺗﺣدﯾد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت: اﻟﺳﯾد ﻋﻠﯾوة.31
.1002،اﻟﻘﺎھرة
ﺍﳌﻌﺘﻤﺪﺓ ﰲ ﺍﻟﺒﺤﺚﻗﺎﺋﻤﺔ   ﺍﳌﺮﺍﺟﻊﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ                
، : .41
.1002،ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر، اﻟﻘﺎھرة
، اﻟطﺑﻌﺔ اﻷوﻟﻰ، اﻟﺗدرﯾب اﻟﻔﻌﺎل ﻣﻧﮭﺟﻲ وﺗطﺑﯾﻘﻲ:ﺑﺎﺳم اﻟﺣﻣﯾري.51
.8002واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، 
: .61
.1002اﻷردن، –ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن 
: .71
.1102ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، 
ﺗﺻﻣﯾم اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ: ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ.81




.5002واﻟﺗوزﯾﻊ، ﺑزرﯾﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، 
(: ).12
. 1002، ﺑدون طﺑﻌﺔ،  إﯾﺗراك ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﻘﺎھرة ﻣﺻر، اﻟﺗﻌﻠﯾم
(: ).22
. 8002، ﺑدون طﺑﻌﺔ، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة، ﻣﺻر، اﻟﻣدارس
،، : ﺣﺎﻓظ ﻓرج أﺣﻣد وﻣﺣﻣد ﺻﺑري ﺣﺎﻓظ.32
.3002ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب، ﻣﺻر،
اﻟطﺑﻌﺔ اﻷوﻟﻰ، اﻟﺗدرﯾب اﻹداري اﻟﻣﻌﺎﺻر: ﺣﺳن أﺣﻣد اﻟطﻌﺎﻧﻲ.42
.0102واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، 
: .52
.6002ﻋﻣﺎن اﻷردن، 
: دﯾل ﻛﺎرﻧﯾﺟﻲ وآﺧران.62
.9991اﻟﺳﻌودﯾﺔ، –اﻟرﯾﺎض 
، دار :.72
. 0002اﻟﻔﻛر، دﻣﺷق، 
اﻟﺟواﻧب اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة: زﻛﻲ ﻣﺣﻣود ھﺎﺷم.82
.ﺳﻧﺔاﻟﻛوﯾت، ﺑدون 
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اﻟطﺑﻌﺔ اﻷوﻟﻰ، اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة: ﺳﺎﻣﻲ ﺳﻠطﻲ ﻋرﯾﻔﺞ.92
.1002اﻷردن، 
: .03
.2002، ﺑدون طﺑﻌﺔ، دار اﻟﻛﺗﺎب اﻟﺣدﯾث، اﻟﻘﺎھرة ﻣﺻر، واﻟﺗرﺑوﯾﺔ
دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ، اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ.13
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اﻟﺷﻛل اﻷوﻟﻲ ﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ: 3ﻣﻠﺣق رﻗم 
اﻟﻣدرﺳﺔ( ة)ﻣدﯾر( ة)اﻟﺳﯾد
"
"اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ودوره ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
اﻟدراﺳﺔ 
،اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔﻓﻲ اﻟﺧﺎﻧﺔ ( ×)وﻣوﺿوﻋﯾﺔ، ﺑوﺿﻊ اﻟﻌﻼﻣﺔ 
.ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺣظﻰ ﺑﺎﻟﺳرﯾﺔ اﻟﺗﺎﻣﺔ وﻻ ﺗﺳﺗﺧدم إﻻ ﻓﻲ اﻟﺣدود اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﮭﺎ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ
ﻣﻼﺣظﺎت
:ﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔاﻻﺳﺗﻔﺎدة ﺗﺗراوحﻣﺳﺗوﯾﺎت . 1
.ﺗدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﺳﻠوك ﻣﺗﻛرر ﺑﺎﺳﺗﻣرار: ﻣرﺗﻔﻌﺔ
.ﺗدل ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك ﻣﺗﻛرر إﻟﻰ ﺣد ﻣﺎ: ﻣﺗوﺳطﺔ
.ﺗدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﺳﻠوك ﺗﻘل إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر ﻣﻌدﻻت ظﮭوره: ﻣﻧﺧﻔظﺔ
:ﯾﻠﻲﻣﺎﺎةراﻋﻣ ُﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣوﺿوﻋﻲ ﯾُرﺟﻰ. 2

.وﺣﺳب ﺗﻛرار اﻟﺳﻠوك ﻟدﯾك
ق وﻗﺗﺎ ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر، ﺑل ﺗُﺧﺗﺎر اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ اﻟﺗﺄﺷﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻔردة ﻻ ﯾﺳﺗﻐر
.اﻧطﺑﺎﻋك اﻷوﻟﻲ
.ﻗﺑل إﺗﻣﺎم ﺳﺎﺑﻘﺗﮭﺎﻧﺗﻘل إﻟﻰ أي ﻣﻔردة ﯾ ُﺔ وﻻ ﺣﻘﻠب اﻟﺻﻔﻻ ﺗ ُ
ﯾنأود أن ﻓﻲ اﻷﺧﯾر أ
.ﺗطوﯾر اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺣﯾوي




:ﻋﻧد إﻋداد ﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻗوم ﺑﺎﻹﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ. 1
.ﺷﺧص واﻗﻊ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺗﻲ أﺷرف ﻋﻠﻰ إدارﺗﮭﺎأ
.أﺣدد اﻷھداف  ﺑدﻗﺔ
.أﺣدد إﺟراءات اﻟﺗﻧﻔﯾذ 
.أﺣدد ﺟدوﻻ زﻣﻧﯾﺎ ﻹﺟراءات اﻟﺗﻧﻔﯾذ
.أﺗﺎﺑﻊ إﺟراءات اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑﺎھﺗﻣﺎم
.ﺗﻘوﯾم إﺟراءات اﻟﺗﻧﻔﯾذأﺣرص ﻋﻠﻰ 
.أﻋﺗﺑر أن ﻣﺷروع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻏﯾر ﻗﺎﺑل ﻟﻠﺗﻧﻔﯾذ
:ﻹﻋداد اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺗرﺑوي ﻟﻠﻣدرﺳﺔ آﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﺎ ﯾﻠﻲ.2
أراﻋﻲ اﻟﺣﺟم اﻟﺳﺎﻋﻲ اﻟﻣﻧﺻوص ﻋﻠﯾﮫ ﻗﺎﻧوﻧﺎ
أراﻋﻲ اﻟﺗداﺑﯾر اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻧﺻوص اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
.ﺑﺈﻋداد اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺗرﺑويأﻛﻠف أﺣد اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن اﻷﻛﻔﺎء 
.أﺳﻧد اﻷﻓواج اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺣﺳب أﺳس ﻣوﺿوﻋﯾﺔ
ــــــــــﻖﺣـﺍﳌﻼﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
.أوزع اﻟﺣﺟرات اﻟدراﺳﯾﺔ ﺣﺳب ﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻛل ﻓوج ﺗرﺑوي
.أﺣﺗرم اﻟﺗﻧﺎوب ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ أﻧﺷطﺔ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻔرﻧﺳﯾﺔ
:ﻟﺗﻧظﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔ أﺣرص ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ. 3
.  أراﻋﻲ اﻟﻧﺻوص اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﺗوﻗﯾت اﻻﺟﺗﻣﺎع
آﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻧﺻوص اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﺗوﻗﯾت اﻻﺟﺗﻣﺎع
.أﺿﺑط ﻣﺑدﺋﯾﺎ ﺟدول اﻷﻋﻣﺎل
. أھﺗم ﺑﺗﮭﯾﺋﺔ ﻣﻛﺎن اﻻﺟﺗﻣﺎع
.أﺣرص ﻋﻠﻰ ﻋدم ﺗﻐﯾﯾر ﺟدول اﻷﻋﻣﺎل ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟظروف
.اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻣوﺿوع اﻻﺟﺗﻣﺎعأﻋد اﻟوﺛﺎﺋق 
.أﺣوﺻل ﺗوﺻﯾﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻓﻲ ﻣﺣﺿر ﯾﺗم اﻟﺗوﻗﯾﻊ ﻋﻠﯾﮫ
:ﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ أﻗوم ﺑﻣﺎ ﯾﻠﻲ. 4
. أﺿﺑط وﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣواظﺑﺔ ﻟﻠﺗﻼﻣﯾذ
.أﺗرك ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﺣﺳب اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﻠﻔون ﺑﮭﺎ ﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺑﻠدﯾﺔ
.دورﯾﺎ وﺛﺎﺋق اﻟﻣﻌﻠﻣﯾنأراﻗب 
.أﺻﺎدق ﻋﻠﻰ وﺛﺎﺋق اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺷﮭرﯾﺎ
.أﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟداﺋم ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن 
.أﺗﺧذ اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﺷﻐور ﻣﻧﺻب
.أﻋﺗﻣد اﻟﺗﺧﺻص واﻟﻛﻔﺎءة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺳﺗﺧﻼف
:اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﻟﺣﻔظ اﻟﻧظﺎم داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔ أﻟﺟﺄ إﻟﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت .5
أﺳطر اﻟﺟداول اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑدﺧول وﺧروج اﻟﺗﻼﻣﯾذ
أﺳطر اﻟﺟداول اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺣراﺳﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻓﻲ اﻟﺳﺎﺣﺔ
.أﺗرك اﻟﻣﺑﺎدرة ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ ﺣراﺳﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ أﺛﻧﺎء ﻓﺗرة اﻟﻣطﻌم اﻟﻣدرﺳﻲ
.أﺗﺎﺑﻊ ﺣﺎﻻت اﻹﺧﻼل ﺑﺎﻟﻧظﺎم وﻓق اﻟﻧﺻوص اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮭﺎ
:اﻟﻣراﻓق واﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﻣدرﺳﯾﺔ أﻋﺗﻣد اﻹﺟراءات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﻹدارة .6
أﺗﻔﻘد ﺑﺷﻛل دوري وﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺟرات اﻟدراﺳﯾﺔ
أﺗﻔﻘد ﺑﺷﻛل دوري وﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣطﻌم اﻟﻣدرﺳﻲ
أﻛﻠف أﺣد اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﺗﻔﻘد اﻟدوري ﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣراﻓق اﻟﺻﺣﯾﺔ
ﺿﺑط وﺿﻌﯾﺔ اﻟﺗﺟﮭﯾزات اﻟﻣدرﺳﯾﺔأ
اﻻﺧﺗﺻﺎص ﻋن ﻛل وﺿﻌﯾﺔأﺑﻠﻎ اﻟﺳﻠطﺎت اﻟوﺻﯾﺔ ﺣﺳب 




:ﻟﺿﻣﺎن أﻣن اﻷﺷﺧﺎص واﻟﻣﻣﺗﻠﻛﺎت ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ أﺣرص ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ.7
.أﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣﺗوﻓرﯾن ﻓﻲ ﺗﺄﻣﯾن اﻟﺣراﺳﺔ ﻟﯾﻼ وﻧﮭﺎرا
.أﺗﺣﻘق ﻣن ھوﯾﺔ اﻷﺷﺧﺎص اﻟداﺧﻠﯾن إﻟﻰ اﻟﻣدرﺳﺔ
.أﻣﻧﻊ ﺧروج اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻣﻊ ﻏﯾر أوﻟﯾﺎﺋﮭم
.ﻻ أﺟد ﻣﺎﻧﻌﺎ ﻓﻲ ﺧروج اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻣﻊ أﻗﺎرﺑﮭم
.أﺗﺧذ اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﻗوع ﺣﺎدث
:ﻟﺣﻔظ اﻟﺻﺣﺔ واﻟﻧظﺎﻓﺔ أﻟﺗزم ﺑﺗطﺑﯾق اﻟﺧطوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ .8
.اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑظﮭور اﻷﻣراض اﻟﻣﻌدﯾﺔﺗﺧذ اﻹﺟراءات أ
.أﻧﺳق ﻣﻊ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻟﺗﻠﻘﯾﺢ اﻟﺗﻼﻣﯾذ
.أﺑرﻣﺞ زﯾﺎرات اﻟﺗﻼﻣﯾذ إﻟﻰ وﺣدات اﻟﻛﺷف واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ
ــــــــــﻖﺣـﺍﳌﻼﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
.اﻟﻧظﺎﻓﺔ اﻟدورﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻠﺣﺟراتأﺣرص ﻋﻠﻰ 
.اﻟﻧظﺎﻓﺔ اﻟدورﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﺳﺎﺣﺔ اﻟﻣدرﺳﺔأﺣرص ﻋﻠﻰ 
.اﻟﻧظﺎﻓﺔ اﻟدورﯾﺔ ﻟﻠﻣراﻓق اﻟﺻﺣﯾﺔأﻛﻠف أﺣد اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﺳﮭر ﻋﻠﻰ 
:أﺣرص ﻋﻠﻰ اﻻھﺗﻣﺎم اﻟداﺋم ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ.9
.أﻋد ﻣﻘر اﻹدارة ﺑﺷﻛل ﯾﺳﺎﻋدﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﻲ
.أﻛﻠف أﺣد اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﻔﺗﺢ اﻟﺑرﯾد اﻟوارد وﺗرﺗﯾﺑﮫ 
.أﺻﻧف اﻷرﺷﯾف وأﺣﻔظﮫ
.  أﻓﺗﺢ ﻣﻠﻔﺎ إدارﯾﺎ ﻟﻛل اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن اﻟﻣﻌﯾﻧﯾن ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ
.أھﺗم ﺑﺈﻋداد اﻟﺳﺟﻼت اﻹدارﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ 
.أﺣرص ﻋﻠﻰ ﻓﮭرﺳت اﻟﺳﺟﻼت وﺗرﺗﯾﺑﮭﺎ
.أﺳﺗﻌﻣل اﻟﺳﺟﻼت اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ دﻋت اﻟﺿرورة ﻟذﻟك
.أﺣرص ﻋﻠﻰ ﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر واﻟﻣراﺳﻼت اﻹدارﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ دﻋت اﻟﺣﺎﺟﺔ
:ﻟﺿﻣﺎن ﻧﺟﺎﺣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن ﻛل ﻣن ﻟﮭم ﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أﺣرص ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ.01
.ﻣﻌﻠﻣﻲ وأﺳﺎﺗذة اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔﺗﻘﻧﯾن ﻋﻼﻗﺗﻲ ﺑ
.ﺎﻟﻣﻔﺗش اﻟﻣﺷرف ﺗرﺑوﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎطﻌﺔﺗﺣﺳﯾن ﻋﻼﻗﺗﻲ ﺑ
.ﺗﺣﺳﯾن ﻋﻼﻗﺗﻲ ﺑﺎﻟﻣﻔﺗش اﻟﻣﺷرف إدارﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎطﻌﺔ
.ﺑرﺋﯾس اﻟﻣﺟﻠس اﻟﺷﻌﺑﻲ اﻟﺑﻠديﺗﻘﻧﯾن ﻋﻼﻗﺗﻲ
.ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻼﻗﺗﻲ ﺑﻣﺳﺗﺷﺎر اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
.أﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻟداﺋم ﻣﻊ ﻣدﯾر اﻟﻣﺄﻣن ﻛﻠﻣﺎ دﻋت اﻟﺿرورة
.ﺗﻣﺗﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ ﺟﻣﻌﯾﺔ أوﻟﯾﺎء اﻟﺗﻼﻣﯾذ
:ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﻌرﺿﻲ ﻟﻠﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب ﻗرارات ﺣﺎﺳﻣﺔ أﺗﺑﻊ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ.11
.ﺗﻣﺎﻣﺎ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾر اﻟﻌﺎدي ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔأﺗﺟﺎھل 
.أﻋﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣوﻗف ﺑدﻗﺔ
.أﺣرص ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﮭﻣﺔ ﺑﻣﻔردي
.أﻋﻣل ﻋﻠﻰ إﺷراك اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﺑﻌض اﻟﻘرارات
:أﺷرك اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺑﻌض اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺑﺎﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ. 21
.اﻟﻣﺟﺎﻟس اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔأﻧﺻب 
.ﻋﻘد ﺟﻠﺳﺎت دورﯾﺔ ﺗﺧﺻص ﻟدراﺳﺔ ھذه اﻟﻣﺷﻛﻼتأ
.أﺗﺟﺎھل اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺑدو ﻟﻲ ﻏﯾر ﺑﻧﺎءة
.أﻗﺗرح اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗوﻓر ﻣن ﻣﻌطﯾﺎت
. أﺗﯾﺢ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن ﻹﺑداء آراﺋﮭم وﻣﻘﺗرﺣﺎﺗﮭم
.ﯾﻘﺗرﺣﮫ اﻟﻣﻌﻠﻣون ﺑﺧﺻوص ھذه اﻟﻣﺷﻛﻼتأﻧﺻت ﺑﺎھﺗﻣﺎم ﻟﻣﺎ 




:أﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻌﯾل دور اﻟﻔرﯾق اﻟﺗرﺑوي ﻣن ﺧﻼل اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺎ ﯾﻠﻲ. 31
.ﯾﺳوده اﻻﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدلأﻋﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﮭﯾﺋﺔ ﻣﻧﺎخ ودي ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ 
.أﺳﻌﻰ ﺟﺎھدا ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ روح اﻟوﻻء ﻟﻠﻣدرﺳﺔ
.أﺣرص ﻋﻠﻰ إﺛﺎرة ﺣﻣﺎس اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
ــــــــــﻖﺣـﺍﳌﻼﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
.ﻻ أھﺗم ﺑﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن طﺎﻟﻣﺎ أن اﻟﻌﻣل ﯾﺳﯾر ﺑوﺗﯾرة ﻣﻧﺗظﻣﺔ
.أﻋﺗﻣد أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾر ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻌﯾل ﻗﯾم اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
.أﺷﺎرك اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧب اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
:  أﺳﻌﻰ ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة ﻣن آراء اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ. 41
. أﺗﻌﺎﻣل ﺑﺈﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﻊ ﺗوﺟﯾﮭﺎت اﻟﻣﺷرﻓﯾن
.أﺳﺎھم ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻠﻘﺎءات واﻟﺟﻠﺳﺎت ﺑﺎﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺑﻧﺎءة
ﻣﺣﺗوى اﻷﯾﺎم اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻷﻧﮭﺎ ﺗﺗﻧﺎول ﻣواﺿﯾﻌﮫ ﻻأھﺗم ﺑﺎﻟﺗﻌﺎطﻲ ﻣﻊ 
.روﺗﯾﻧﯾﺔ
.أﺗﻌﺎﻣل ﺑﻣروﻧﺔ ﻣﻊ أﻓراد اﻟﻔرﯾق اﻟﺗرﺑوي
.أﺗﻌﺎﻣل ﺑﺈﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﻊ آراء اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن وأﻓﻛﺎرھم
.ﺗﺑﻧﻲ اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺑﻧﺎءة وأﺟﺳدھﺎأ
:أﻋﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﺳﻠوك اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺎﺗﺑﺎع اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ. 51
.ﺟواﺋز ﺳﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن اﻟذﯾن ﯾﺛﺑﺗون ﺟدارﺗﮭمأﺧﺻص 
.أﻋﺗﻣد أﺳﻠوب اﻟﺛواب ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
.أﻋﺗﻣد أﺳﻠوب اﻟﻌﻘﺎب ﻓﻲ اﻟﺣد ﻣن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ
.أﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺣرﻓﻲ ﻟﻠواﺋﺢ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت
.أﺷﺟﻊ اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﺣﺻﯾل اﻟدراﺳﻲ
.ﻧظﺎم اﻟﺟواﺋز واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻟﻠﺗﻼﻣﯾذ واﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواءأﻧوع ﻓﻲ 
.أﻋﺗﻣد أﺳﻠوب اﻹﻗﻧﺎع ﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
:أﻋﻣل ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ. 61
.أﻋﺗﻣد اﻟﺣوار أﺳﻠوﺑﺎ ﻟﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔ
.أﺗﺟﺎھل اﻟﺧﻼﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
.ﻋﻘد ﺟﻠﺳﺎت ﺻﻠﺢ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﺧﺎﺻﻣﯾن ﻟﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت ﺑﺷﻛل وديأ
.أﺷﻌر اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم
.أﺗﻌﺎﻣل ﺑﺣﻛﻣﺔ ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف أﺷﻛﺎل اﻟﺗﻌﻧت
.أﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺳوﯾﺔ اﻟﺧﻼﻓﺎت ﺿﻣن اﻷطر اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ
:أﺛﻧﺎء زﯾﺎراﺗﻲ اﻹﺷراﻓﯾﺔ واﻟﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن أﺣرص أن أﻛون ﻣطﻠﻌﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ. 71
.ﻏﺎﯾﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻘﺎﻧون اﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ
.ﻣﻠﻣﺢ اﻟﺗﺧرج ﻣن اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲ اﻟﻣﺣدد ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.ﻣﻠﻣﺢ اﻟﺗﺧرج ﻣن ﻛل ﻣﺳﺗوى دراﺳﻲ
.اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔأھداف 
.أرﻛز أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠم ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم دروﺳﮫ ﻓﻘط 
:ﻟﺗﻔﻌﯾل اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن أﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﮭﮭم إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ . 81
.اﻋﺗﻣﺎد ﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﺗدرﯾس اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.اﻟﺗدرﯾسﺗﺑﻧﻲ اﻟﺑﯾداﻏوﺟﯾﺎت اﻟﻧﺷطﺔ ﻓﻲ 
.اﻋﺗﻣﺎد أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗدرﯾس اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم اﻟﺗﻌﺎوﻧﻲ
.اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﺑدأ اﻟﻔروق اﻟﻔردﯾﺔ
درﺟﺔ اﻻﺳﺗﻔﺎدةاﺳﺗﻔدت ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﻣﺎرﺳﺗﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﺟواﻧب 
ــــــــــﻖﺣـﺍﳌﻼﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓﻣﻬﺎﺭﺍﺕﺗﻨﻤﻴﺔﰲﻭﺩﻭﺭﻩﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔﺍﳌﺪﺍﺭﺱﳌﺪﻳﺮﻱﺍﳌﺘﺨﺼﺺﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦﻭﺍﻗﻊ
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔﻣﺗوﺳطﺔﻣرﺗﻔﻌﺔ:اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
:اﻹداري اﻟﺗﻲ أﻗوم ﺑﮭﺎ آﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﺎ ﯾﻠﻲأﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻻﺗﺻﺎل . 91
.ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ ﻟﻠﻧظﺎم اﻟﺗرﺑوي
.ﻣﮭﺎم وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔﻣﻌرﻓﺔ 
.ﻣﮭﺎم ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔاﻹﺣﺎطﺔ ﺑ
. ﻻ أھﺗم ﺑﮭﯾﻛﻠﺔ وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻌدم ارﺗﺑﺎطﻲ اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﮭﺎ
.ﺑﻣﮭﺎم إدارة اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔاﻹﻟﻣﺎم 
.ﻣراﻋﺎة طﺑﯾﻌﺔ ﻛل ﻣﺳﺗوى ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
:أﺛﻧﺎء ﺗﻌﺎﻣﻼﺗﻲ اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن أﻧطﻠق ﻣﻣﺎ ﯾﻠﻲ . 02
.ﻣﻌرﻓﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
.اﻹﺣﺎطﺔ ﺑﻣراﺣل اﻟطﻔوﻟﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
.اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻣرﺣﻠﺔﻣﻌرﻓﺔ ﻣظﺎھر اﻟﻧﻣو 
.ﺗﻛوﯾن ﺻورة ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺣول اﻟﻔروق اﻟﻔردﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن
.أﺣدد أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ ﺿوء ﺧﺑرﺗﻲ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻓﻘط 
: ﻷﺣدد أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ أطراف اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ أﻧطﻠق ﻣن اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ. 12
.دور اﻟﻣﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔإدراك 
.إدراك دور اﻟﻣﺗﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.اﻟوﻋﻲ ﺑﺄھﻣﯾﺔ ﻛل طرف ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.اﻟوﻋﻲ ﺑدرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﻛل طرف ﻓﻲ اﻟﻣوﻗف اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
:ﯾﻠﻲأﺛﻧﺎء اﻹﺷراف ﻋﻠﻰ  ﻗﯾﺎم اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑوظﯾﻔﺗﮭﺎ ﻛﻣؤﺳﺳﺔ رﺳﻣﯾﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﻧطﻠق ﻣﻣﺎ . 22
.اﻹدراك اﻟﻌﻣﯾق ﻟﻠﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة
.ﺗﻛوﯾن ﺻورة واﺿﺣﺔ ﺣول ﻣﺷروع اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
.اﻟوﻋﻲ ﺑﺄھﻣﯾﺔ ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﻣوازﯾﺔ ﻟﻠﻣدرﺳﺔ
.اﻹدراك اﻟﺷﺎﻣل ﻟدرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾر ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ
:ﺧﻼلأﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺧطﯾط أﻋﺗﻣد آﻟﯾﺎت ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗوﻗﻊ ﻣن . 32
.اﻣﺗﻼك اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺧص واﻗﻊ اﻟﻣدرﺳﺔ
.ﺗرﺗﯾب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌطﯾﺎت وﺗﺻﻧﯾﻔﮭﺎ ﺣﺳب اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮭﺎ
.ﺗوظﯾف اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ واﻗﻊ اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﻌد ﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
:اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﻋﻧد ﻗﯾﺎﻣﻲ ﺑﻣﮭﺎﻣﻲ أﻧطﻠق ﻣن . 42
.اﻹطﻼع ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ اﻟذي أﻋﻣل ﻓﯾﮫ
.ﻣراﻋﺎة ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ 
.اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ
.ﺗوظﯾف ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻹدارﯾﺔ
.اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻋﺗﻣﺎد أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾر ﺣدﯾﺛﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺍﳌﻼﺣــــــــﻖﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ                                                                            ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ 
ﻓﻲ ﺻورﺗﮫ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔاﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ: 4ﻣﻠﺣق رﻗم 
اﻟﻣدرﺳﺔ( ة)ﻣدﯾر( ة)اﻟﺳﯾد
واﻗﻊ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ودوره ﻓﻲ ﻹﺟراء دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺣول
ﺟﻣ ﻠﺔ ﻣن ، ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ
،( ×)
ﻟ ﻠ ﺣﺻول ﻠﻣﻲ، وﺣدود اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﮭﺎ اﻟﺑﺣث اﻟﻌاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺣظﻰ ﺑﺎﻟﺳرﯾﺔ اﻟﺗﺎﻣﺔ وﻻ ﺗﺳﺗﺧدم إﻻ ﻓﻲ اﻟ
:ﯾﻠﻲﻣﺎﺎةراﻋﻣ ُﯾُرﺟﻰﺔﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣوﺿوﻋﯾ
.وﺟﮭﺔ ﻧظرك ﻻ ﺗوﺟد إﺟﺎﺑﺔ ﺻﺣﯾﺣﺔ وأﺧرى ﺧﺎطﺋﺔ، وإﻧﻣﺎ ﻋﻠﯾك أن ﺗﺟﯾب ﻣن 

.اﻧطﺑﺎﻋك اﻷوﻟﻲ
.ل إﺗﻣﺎم ﺳﺎﺑﻘﺗﮭﺎﻗﺑﻧﺗﻘل إﻟﻰ أي ﻣﻔردة ﯾ ُﺔ وﻻ ﺣﻘﻠب اﻟﺻﻔﻻ ﺗ ُ
ﯾنﻓﻲ اﻷﺧﯾر أ
.اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺣﯾوي
ﺑﻧود اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن





.واﻗﻊ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺗﻲ أﺷرف ﻋﻠﻰ إدارﺗﮭﺎﺗﺷﺧﯾص
.اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘﯾقاﻷھدافﺗﺣدﯾد
.ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﻣﺣددة ﺳﻠﻔﺎاﻟﻛﻔﯾﻠﺔ ﺟراءات اﻹﺿﺑط
.اﻹﺟراءاتﺑﺗطﺑﯾقﻛﻔﯾلﺗﺣدﯾد ﺟدول زﻣﻧﻲ
.ﺟراءاتﺗﻧﻔﯾذ اﻹاﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺗﺎﺑﻌﺔ
.ﻋﻠﻰ ﺗﻘوﯾم إﺟراءات اﻟﺗﻧﻔﯾذاﻟﺣرص
اﻟﺗﻧظﯾم
ﻓﻲ إﻋداد اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ ﻟﻛل ﻣﻌﻠم اﻟﺣﺟم اﻟﺳﺎﻋﻲ ﻣراﻋﺎة
.اﻟﺗرﺑوي
.اﻟﺗداﺑﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔﻣراﻋﺎة
.أﺣد اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺑﺈﻋداد اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺗرﺑويﺗﻛﻠﯾف
.اﻷﻓواج اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺣﺳب أﺳس ﻣوﺿوﻋﯾﺔإﺳﻧﺎد
.اﻟﺣﺟرات اﻟدراﺳﯾﺔ ﺣﺳب ﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻛل ﻓوج ﺗرﺑويﺗوزﯾﻊ
.اﻟﺗﻧﺎوب ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ أﻧﺷطﺔ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻔرﻧﺳﯾﺔاﺣﺗرام
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻧﺻوص اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﺗوﻗﯾت اﻷﺧذ
.اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت
.ﺟدول اﻷﻋﻣﺎلﻟاﻟﻣﺑدﺋﻲاﻟﺿﺑط
. ﺑﺗﮭﯾﺋﺔ ﻣﻛﺎن اﻻﺟﺗﻣﺎعاﻻھﺗﻣﺎم
.دون أي ﺗﻐﯾﯾر ﻓﯾﮫﺟدول اﻷﻋﻣﺎلاﻻﻟﺗزام ﺑﻣﻧﺎﻗﺷﺔ
.اﻟوﺛﺎﺋق اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻟﮭﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻣوﺿوع اﻻﺟﺗﻣﺎعإﻋداد
.ﺗوﺻﯾﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻓﻲ ﻣﺣﺿر ﯾﺗم اﻟﺗوﻗﯾﻊ ﻋﻠﯾﮫﺣوﺻﻠﺔ
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. ﺿﺑط وﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣواظﺑﺔ ﻟﻠﺗﻼﻣﯾذ
.اﻟﻣراﻗﺑﺔ اﻟدورﯾﺔ ﻟوﺛﺎﺋق اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
.اﻟﻣﺻﺎدﻗﺔ ﻋﻠﻰ وﺛﺎﺋق اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺷﮭرﯾﺎ
.اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟداﺋم ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن 
.اﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﺷﻐور ﻣﻧﺻب
.اﻋﺗﻣﺎد اﻟﺗﺧﺻص واﻟﻛﻔﺎءة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺳﺗﺧﻼف
ﺣﻔظ اﻟﻧظﺎم
ﺗﺳطﯾر اﻟﺟداول اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑدﺧول وﺧروج اﻟﺗﻼﻣﯾذ
ﺗﺳطﯾر اﻟﺟداول اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺣراﺳﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻓﻲ اﻟﺳﺎﺣﺔ
ﺗرك اﻟﻣﺑﺎدرة ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ ﺣراﺳﺔ اﻟﺗﻼﻣﯾذ أﺛﻧﺎء ﻓﺗرة اﻟﻣطﻌم 
.اﻟﻣدرﺳﻲ
ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺣﺎﻻت اﻹﺧﻼل ﺑﺎﻟﻧظﺎم وﻓق اﻟﻧﺻوص اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
.اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮭﺎ
إدارة اﻟﻣراﻓق
.اﻟﺗﻔﻘد اﻟدوري ﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺟرات اﻟدراﺳﯾﺔ
.ﻔﻘد اﻟدوري ﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣطﻌم اﻟﻣدرﺳﻲﺗاﻟ
.اﻟﺗﻔﻘد اﻟدوري ﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﻣراﻓق اﻟﺻﺣﯾﺔ
.وﺿﻌﯾﺔ اﻟﺗﺟﮭﯾزات اﻟﻣدرﺳﯾﺔﺿﺑط
.ﺗﺑﻠﯾﻎ اﻟﺳﻠطﺎت اﻟوﺻﯾﺔ ﺣﺳب اﻻﺧﺗﺻﺎص ﻋن ﻛل وﺿﻌﯾﺔ
ﺣﻔظ اﻷﻣن
.اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣﺗوﻓرﯾن ﻓﻲ ﺗﺄﻣﯾن اﻟﺣراﺳﺔ ﻧﮭﺎرااﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ 
.اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣﺗوﻓرﯾن ﻓﻲ ﺗﺄﻣﯾن اﻟﺣراﺳﺔ ﻟﯾﻼ
.اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ھوﯾﺔ اﻷﺷﺧﺎص اﻟداﺧﻠﯾن إﻟﻰ اﻟﻣدرﺳﺔ
.ﻣﻧﻊ ﺧروج اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻣﻊ ﻏﯾر أوﻟﯾﺎﺋﮭم
.ﻋدم اﻟﺗﺣﻔظ ﻋﻠﻰ ﺧروج اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻣﻊ أﻗﺎرﺑﮭم
.اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﻗوع ﺣﺎدثاﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات 
ﺣﻔظ اﻟﺻﺣﺔ 
واﻟﻧظﺎﻓﺔ
.اﻹﺟراءات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑظﮭور اﻷﻣراض اﻟﻣﻌدﯾﺔاﺗﺧﺎذ
.اﻟﺗﻧﺳﯾق ﻣﻊ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻟﺗﻠﻘﯾﺢ اﻟﺗﻼﻣﯾذ
.ﺑرﻣﺟﺔ زﯾﺎرات اﻟﺗﻼﻣﯾذ إﻟﻰ وﺣدات اﻟﻛﺷف واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ
.اﻟﻧظﺎﻓﺔ اﻟدورﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻠﺣﺟراتاﻟﺣرص ﻋﻠﻰ 
.اﻟﻧظﺎﻓﺔ اﻟدورﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﺳﺎﺣﺔ اﻟﻣدرﺳﺔاﻟﺣرص ﻋﻠﻰ 




.إﻋداد ﻣﻘر اﻹدارة ﺑﺷﻛل ﯾﺳﺎﻋدﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﻲ
.ﺗﻛﻠﯾف أﺣد اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﻔﺗﺢ اﻟﺑرﯾد اﻟوارد وﺗرﺗﯾﺑﮫ 
.اﻷرﺷﯾف وﺣﻔظﮫﺗﺻﻧﯾف 
.  ﻓﺗﺢ ﻣﻠف إداري ﻟﻛل اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن اﻟﻣﻌﯾﻧﯾن ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ
.  ﻓﺗﺢ ﻣﻠف إداري ﻟﻛل اﻟﺗﻼﻣﯾذ اﻟﻣﺳﺟﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ
.اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺈﻋداد اﻟﺳﺟﻼت اﻹدارﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ 
.اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﻓﮭرﺳت اﻟﺳﺟﻼت وﺗرﺗﯾﺑﮭﺎ
.ﻟذﻟكاﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺳﺟﻼت اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ دﻋت اﻟﺿرورة 
اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻘﺎرﯾر واﻟﻣراﺳﻼت اﻹدارﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ دﻋت 
.اﻟﺣﺎﺟﺔ
ﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت
.ﻣﻌﻠﻣﻲ وأﺳﺎﺗذة اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔﺑاﻟﻌﻼﻗﺔﺗﻣﺗﯾن 
.ﺎﻟﻣﻔﺗش اﻟﻣﺷرف ﺗرﺑوﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎطﻌﺔﺑاﻟﻌﻼﻗﺔﺗﺣﺳﯾن 
.ﺑﺎﻟﻣﻔﺗش اﻟﻣﺷرف إدارﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎطﻌﺔاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗﺣﺳﯾن 
.ﺑرﺋﯾس اﻟﻣﺟﻠس اﻟﺷﻌﺑﻲ اﻟﺑﻠدياﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗﻘﻧﯾن 
.ﺑﻣﺳﺗﺷﺎر اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗﻔﻌﯾل 
اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺳﯾق اﻟداﺋم ﻣﻊ ﻣدﯾر اﻟﻣﺄﻣن ﻛﻠﻣﺎ دﻋت 
.اﻟﺿرورة
.ﺗﻣﺗﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ ﺟﻣﻌﯾﺔ أوﻟﯾﺎء اﻟﺗﻼﻣﯾذ
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.اﻟﺗﺟﺎھل اﻟﺗﺎم ﻟﻠﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾر اﻟﻌﺎدي ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
.ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﺗﺧﺎذ ﻗراراﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ 
.ﺑﻣﻔردياﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﮭﻣﺔ 
.أﻋﻣل ﻋﻠﻰ إﺷراك اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﺑﻌض اﻟﻘرارات
إﺷراك 
اﻟﻣرؤوﺳﯾن
.ﺗﻧﺻﯾب اﻟﻣﺟﺎﻟس اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ
.ﺟﻠﺳﺎت دورﯾﺔ ﺗﺧﺻص ﻟدراﺳﺔ ﺑﻌض اﻟﻣﺷﻛﻼتﻋﻘد
.ﺗﺟﺎھل اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺑدو ﻟﻲ ﻏﯾر ﺑﻧﺎءة
.ﻣﻌطﯾﺎتاﻗﺗراح اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗوﻓر ﻣن 
. إﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن ﻹﺑداء آراﺋﮭم وﻣﻘﺗرﺣﺎﺗﮭم
.اﻹﻧﺻﺎت ﺑﺎھﺗﻣﺎم ﻟﻣﺎ ﯾﻘﺗرﺣﮫ اﻟﻣﻌﻠﻣون ﺑﺧﺻوص ھذه اﻟﻣﺷﻛﻼت
اﻟﺗﻌﺎﻣل 
اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ
.اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﮭﯾﺋﺔ ﻣﻧﺎخ ودي ﻓﻲ اﻟﻣدرﺳﺔ ﯾﺳوده اﻻﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدل
.اﻟﺳﻌﻲ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ روح اﻟوﻻء ﻟﻠﻣدرﺳﺔ
.إﺛﺎرة ﺣﻣﺎس اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣدرﺳﯾﺔﻟﺣرص ﻋﻠﻰ
.اﻋﺗﻣﺎد أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾر ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻔﻌﯾل ﻗﯾم اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
.ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧب اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
. اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﺈﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﻊ ﺗوﺟﯾﮭﺎت اﻟﻣﺷرﻓﯾن
.ﺑﺎﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺑﻧﺎءةاﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻠﻘﺎءات واﻟﺟﻠﺳﺎت 
.اﻟﺗﻌﺎطﻲ اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﻊ ﻣﺣﺗوى اﻷﯾﺎم اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
.اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻣروﻧﺔ ﻣﻊ أﻓراد اﻟﻔرﯾق اﻟﺗرﺑوي
.اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﺈﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﻊ آراء اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن وأﻓﻛﺎرھم
.اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺑﻧﺎءة ﺗﺟﺳﯾدھﺎ ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊﺗﺑﻧﻲ
اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ 
اﻟﻣرؤوﺳﯾن
.ﺳﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻣﻌﻠﻣﯾن اﻟذﯾن ﯾﺛﺑﺗون ﺟدارﺗﮭمﺗﺧﺻﯾص ﺟواﺋز 
.اﻋﺗﻣﺎد أﺳﻠوب اﻟﺛواب ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
.اﻋﺗﻣﺎد أﺳﻠوب اﻟﻌﻘﺎب ﻓﻲ اﻟﺣد ﻣن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ
.اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺣرﻓﻲ ﻟﻠواﺋﺢ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت
.ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﺗﺣﺻﯾل اﻟدراﺳﻲ
.اﻟﺣرﻓﻲ ﻟﻠواﺋﺢ واﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔاﻟﺗطﺑﯾق 
اﻟﺗﻧوﯾﻊ ﻓﻲ ﻧظﺎم اﻟﺟواﺋز واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻟﻠﺗﻼﻣﯾذ واﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻋﻠﻰ ﺣد 
.ﺳواء
اﻋﺗﻣﺎد أﺳﻠوب اﻹﻗﻧﺎع ﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف 
.اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
ﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت
.داﺧل اﻟﻣدرﺳﺔاﻋﺗﻣﺎد اﻟﺣوار أﺳﻠوﺑﺎ ﻟﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث 
.ﺗﺟﺎھل اﻟﺧﻼﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
.ﻋﻘد ﺟﻠﺳﺎت ﺻﻠﺢ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﺧﺎﺻﻣﯾن ﻟﺣل اﻟﺧﻼﻓﺎت ﺑﺷﻛل ودي
.إﺷﻌﺎر اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم
.اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﺣﻛﻣﺔ ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف أﺷﻛﺎل اﻟﺗﻌﻧت




.ﻣﻌرﻓﺔ ﻏﺎﯾﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻘﺎﻧون اﻟﺗوﺟﯾﮭﻲ ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ
ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﻠﻣﺢ اﻟﺗﺧرج ﻣن اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲ اﻟﻣﺣدد ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎھﺞ 
.اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.ﻣﻠﻣﺢ اﻟﺗﺧرج ﻣن ﻛل ﻣﺳﺗوى دراﺳﻲﻣﻌرﻓﺔ 
.اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔأھداف اﻷﻧﺷطﺔ اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ 
اﻟﺗرﻛﯾز أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠم ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم دروﺳﮫ 
. ﻓﻘط
ﺍﳌﻼﺣــــــــﻖﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ                                                                            ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ 






.إﻟﻰ اﻋﺗﻣﺎد ﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﺗدرﯾس اﻟﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎھﺞﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن 
ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎد ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﻧﺷطﺔ 
.اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾس ﺑﺎﻟوﺿﻌﯾﺎت ﺑﺎﺧﺗﻼف أﻧواﻋﮭﺎ
.اﻟﺗﻌﺎوﻧﻲاﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎد أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗدرﯾس اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠم 




.ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﮭﯾﻛﻠﻲ ﻟﻠﻧظﺎم اﻟﺗرﺑوي
.ﻣﮭﺎم وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔﻣﻌرﻓﺔ 
.ﻣﮭﺎم ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔاﻹﺣﺎطﺔ ﺑ
ﻋدم اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮭﯾﻛﻠﺔ وزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻌدم اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﻣﺑﺎﺷر 
. ﺑﮭﺎ
.اﻹﻟﻣﺎم ﺑﻣﮭﺎم إدارة اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
.ﻣراﻋﺎة طﺑﯾﻌﺔ ﻛل ﻣﺳﺗوى ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ﻣﻌرﻓﺔ طﺑﯾﻌﺔ 
اﻟﻣﺗﻌﻠم
.ﻣﻌرﻓﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ
.ﺑﻣراﺣل اﻟطﻔوﻟﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔاﻹﺣﺎطﺔ 
.ﻣﻌرﻓﺔ ﻣظﺎھر اﻟﻧﻣو اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻣرﺣﻠﺔ
.ﺗﻛوﯾن ﺻورة ﺷﺎﻣﻠﺔ ﺣول اﻟﻔروق اﻟﻔردﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻌﻠﻣﯾن




.إدراك دور اﻟﻣﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.إدراك دور اﻟﻣﺗﻌﻠم ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.اﻟوﻋﻲ ﺑﺄھﻣﯾﺔ ﻛل طرف ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ
.اﻟوﻋﻲ ﺑدرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﻛل طرف ﻓﻲ اﻟﻣوﻗف اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
اﻹدراك 
واﻟﻔﮭم
.اﻹدراك اﻟﻌﻣﯾق ﻟﻠﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة
.ﺗﻛوﯾن ﺻورة واﺿﺣﺔ ﺣول ﻣﺷروع اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
.ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﻣوازﯾﺔ ﻟﻠﻣدرﺳﺔاﻟوﻋﻲ ﺑﺄھﻣﯾﺔ 
.اﻹدراك اﻟﺷﺎﻣل ﻟدرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾر ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ
اﻟﺗﺷﺧﯾص 
واﻟﺗوﻗﻊ
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻣﺗﻼك اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺧص واﻗﻊ اﻟﻣدرﺳﺔ
.ﺗرﺗﯾب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣﻌطﯾﺎت وﺗﺻﻧﯾﻔﮭﺎ ﺣﺳب اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﯾﮭﺎ
.اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔﺗوظﯾف اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ واﻗﻊ اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﻌد ﻣدة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
اﻻطﻼع 
اﻟواﺳﻊ
.اﻹطﻼع ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ اﻟذي أﻋﻣل ﻓﯾﮫ
.ﻣراﻋﺎة ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ 
.ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣﻔﺎھﯾم 
.اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻹدارة اﻟﺗﺷﺎرﻛﯾﺔاﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣﻔﺎھﯾم 
.ﺗوظﯾف ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻹدارﯾﺔ
.اﻋﺗﻣﺎد أﺳﺎﻟﯾب ﺗﺳﯾﯾر ﺣدﯾﺛﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ 
ﺍﳌﻼﺣﻖﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ  
ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن: 5ﻣﻠﺣق رﻗم 
ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣلاﻟرﺗﺑﺔاﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔاﻻﺳم واﻟﻠﻘباﻟرﻗم
ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔاﻟﻌﺎﻟﻲأﺳﺗﺎذ اﻟﺗﻌﻠﯾم أﺳﺗﺎذ ﺟﺎﻣﻌﻲراﺑﺢ ﻗدور1
ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔأﺳﺗﺎذ ﻣﺣﺎﺿر  أأﺳﺗﺎذ ﺟﺎﻣﻌﻲﻣﺣﻣد ﺑودرﺑﺎﻟﺔ2
ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﯾﻠﺔاﻟﻌﺎﻟﻲأﺳﺗﺎذ اﻟﺗﻌﻠﯾم أﺳﺗﺎذ ﺟﺎﻣﻌﻲﻋﻣر ﻋﻣور3




ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺳﯾﻠﺔأﺳﺗﺎذ ﻣﺣﺎﺿر  أأﺳﺗﺎذ ﺟﺎﻣﻌﻲﺣدة ﻣﯾﻣون6
أﺳﺗﺎذ ﺟﺎﻣﻌﻲراﺟﯾﺔ ﺑن ﻋﻠﻲ7
أﺳﺗﺎذ اﻟﺗﻌﻠﯾم 
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺗﻧﺔاﻟﻌﺎﻟﻲ
أﺳﺗﺎذ ﻣﺳﺎﻋد أأﺳﺗﺎذ ﺟﺎﻣﻌﻲﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻣﻌوش8
اﻟﻣرﻛز اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ﺑرج 
ﺑوﻋرﯾرﯾﺞ
2ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر أﺳﺗﺎذ ﻣﺳﺎﻋد أأﺳﺗﺎذ ﺟﺎﻣﻌﻲأﺣﻣد ﺳﻌودي9
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرةأﺳﺗﺎذ ﻣﺣﺎﺿر بأﺳﺗﺎذ ﺟﺎﻣﻌﻲﻣﺑروك ﺟﻧﯾدي01
اﻟﻣﻘﺎطﻌﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣﺳﯾﻠﺔﻣﻔﺗش اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲﻋﺑد اﻟرﺷﯾد ﺑﻛري11
ﺑوﺳﻌﺎدة25اﻟﻣﻘﺎطﻌﺔ ﻣﻔﺗش اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲدرافﻣﺑروك 21
ﻛﺎﻧوا ﻣﻔﺗﺷﯾن ﻟﻠﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲ ﻗﺑل اﻟﺗﺣﺎﻗﮭم 01و9و8اﻷﺳﺎﺗذة اﻟﻣﺣﻛﻣون أﺻﺣﺎب اﻷرﻗﺎم : ﻣﻼﺣظﺔ
.ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺔ
ﺍﻟﺪﺭﺍﺳﺔﻣﻠﺨﺺﻭﺍﻗﻊ ﺍﻟﺘﻜﻮﻳﻦ ﺍﳌﺘﺨﺼﺺ ﳌﺪﻳﺮﻱ ﺍﳌﺪﺍﺭﺱ ﺍﻻﺑﺘﺪﺍﺋﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﰲ ﺗﻨﻤﻴﺔ ﻣﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻟﻘﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻳﺔ               
ﻣﻠﺧص اﻟدراﺳﺔ
ﻓﻲ 
ذﻟكاﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر، واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ دوره ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، وﻟﺗﺣﻘﯾق 
اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ، وﺗﺗﻛون ھذه اﻟدراﺳﺔﺗم اﻟﻘﯾﺎم ﺑدراﺳﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ
اﻵﺧر ﻓﮭو ﺗطﺑﯾﻘاﻟﺷق وأﺧرى ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺳﻧدات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ، أﻣﺎ 
ﻋﯾﻧﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ ﻣن ﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌﯾﻧﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدارس اﻟﻣوﺟودة ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إﻗﻠﯾم وﻻﯾﺔ 
.5102/4102ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، ﻛﺎن ذﻟك ﻓﻲ اﻟﻣوﺳم اﻟدراﺳﻲ 




%.18وﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋوﯾﺔ 82.0ﻣﻌﯾﺎري 
اﻹداري
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﺎھد اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ﺣدود اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣﺗوﺳطﺔ
%.66.96وﯾﺔ وﻧﺳﺑﺔ ﻣﺋ43.0ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 60.2
ﻓﻲ ﺿﻣﺎن 
22.2،ﻓﻲ ﺣدود اﻟدرﺟﺔ اﻟﻣﺗوﺳطﺔﻟﻣدﯾري اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ




ﺑدرﺟﺔ اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔوﻣدﯾرﯾﺳﺗﻔﯾد
02.005.2
%.33.38





10.0، وھو ﻏﯾر داﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد 80.0اﻻرﺗﺑﺎط 
471.0051و521
50.0(702،ص9002ﺑوﻋﻼق،)951.0و
.دة اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﺗﺧﺻص ودرﺟﺎﺗﮭم ﻓﻲ ﻣﺣﺎور اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣﮭﺎرات اﻟﻘﯾﺎ
:émuséR
               ﺔﻳﺭﺍﺩﻹﺍ ﺓﺩﺎﻴﻘﻟﺍ ﺕﺍﺭﺎﻬﻣ ﺔﻴﻤﻨﺗ ﰲ ﻩﺭﻭﺩﻭ ﺔﻴﺋﺍﺪﺘﺑﻻﺍ ﺱﺭﺍﺪﳌﺍ ﻱﺮﻳﺪﳌ ﺺﺼﺨﺘﳌﺍ ﻦﻳﻮﻜﺘﻟﺍ ﻊﻗﺍﻭﺺﺨﻠﻣﺔﺳﺍﺭﺪﻟﺍ
La présente étude vise à examiner la réalité de la formation spécialisée des
directeurs d'écoles primaires en Algérie, et apprendre davantage sur son
rôle dans le développement des habiletés en leadership administratif . pour
cela on a recours à une étude scientifique en adoptant  la méthode
descriptive.Cette étude est constituée de deux parties, l'une théorique
consacrée à la litérature de l’objet de recherche composée de différentes
théories, des textes législatifs et organisationnels, ainsi que des supports
de formation. tandis que l'autre partie est pratique, réalisée sur un
échantillon aléatoire de directeurs d'écoles primaires dans les écoles
appartenant à la direction de  la Wilaya de  M’sila.et pour la collecte de
données , deux instruments de mesure ont été utilisés, l’un se représente
dans un questionnaire de formation spécialisée, l’autre est un
questionnaire des habiletés en leadership administratif, et ce durant
l'année scolaire 2014/2015.
Après le traitement  statistique en utilisant des méthodes statistiques
appropriées, nous avons atteint les résultats suivants :
- Le programme de formation spécialisée répond hautement aux besoins
réels de formation des directeurs des écoles primaires avec une moyenne
de 2,43  ,un écart type  de 0,28  un  taux de 81%.
- Le niveau d'efficacité de l’encadrement administratif dans l'organisation
de la formation spécialisée des directeurs des écoles primaires ,est dans les
limites de la moyenne au niveau des institus spécialisés , ou la moyenne
arithmétique était de 2,06 , l 'écart type de 0,34 avec un pourcentage
69,66%.
- Le niveau d'efficacité de l’encadrement pédagogique pour assurer
l’exécution des programmes de la formation spécialisée des directeurs
des écoles primaires, est dans les limites du degré  moyen, où la moyenne
arithmétique était de 2,22 avec un écart type de 0,71 et un pourcentage de
               ﺔﻳﺭﺍﺩﻹﺍ ﺓﺩﺎﻴﻘﻟﺍ ﺕﺍﺭﺎﻬﻣ ﺔﻴﻤﻨﺗ ﰲ ﻩﺭﻭﺩﻭ ﺔﻴﺋﺍﺪﺘﺑﻻﺍ ﺱﺭﺍﺪﳌﺍ ﻱﺮﻳﺪﳌ ﺺﺼﺨﺘﳌﺍ ﻦﻳﻮﻜﺘﻟﺍ ﻊﻗﺍﻭﺺﺨﻠﻣﺔﺳﺍﺭﺪﻟﺍ
78%.
- Les directeurs des écoles primaires bénéficient d’un niveau elevé  de
formation  spécialisée pour le développement de leurs habiletés
techniques (Technical Skills) en leadership , avec une moyenne
arithmétiques de 2,60 , un écart type de 0,20 et un pourcentage de
86,66%.
-Les directeurs des écoles primaires bénéficient d’un niveau elevé de
formation spécialisée dans le développement de leurs habiletés
humaines(Human Skills) en leadership administratif avec une moyenne
arithmétique de 2,50 , un écart type de 0,20 et un pourcentage de 83,33%.
- Les directeurs des écoles primaires bénéficient d'une formation
spécialisée dans le développement de leurs habiletés cognitives et
perceptuelles (Conceptual Skills), avec une moyenne arithmétique de 2,50
, un écart type et 0,30 et un pourcentage de 83,33%.
- L’existence d’une corrélation positive faibles et non significative
à(α=0,01) entre la réalité de la formation spécialisée des directeurs des
écoles primaires et les habiletés du leadership administratif(R=0,08) ,
mais il est très proche de la signification statistique à 0,05, ce qui suggère
une corrélation entre les degrés de répondants sur le questionnaire de la
formation spécialisée et celui les habiletés en leadership administratif.

